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 بسم الله الرحمن الرحيم 
 تاك الله الدار الآخرة ولاأ( وابتغ فيما 
ا تنس نصيبك من الدنيا وأحسن كم
ي أحسن الله إليك ولا تبغ الفساد ف
 الأرض إنّ الله لا يحب المفسدين ) 
  77سورة القصص الآية: 
  وتقدير شكر كلمة
 
 نحمد الله عزَّ وجل على نعمة القدرة على إنجاز هذا البحث
كما أتقدم بالشكر إلى الأستاذ الدكتور أحمد قايد نور الدين على توجيهاته 
 ونصائحه المستمرة في إنجاز هذا البحث
كما أتقدم بجزيل الشكر والعرفان للسادة الأساتذة أعضاء اللجنة على قبولهم 
 مناقشة وتقييم هذا البحث  
والبحث  أشكر كل من علمني حرفا ًمن المرحلة الابتدائية إلى التعليم العاليكما 




 قزي رفيق.  
 الإهداء
 
 إلى التي حملتني منذ أن كنت في ظلمات  ثلاث حتى أصبحت رجلا 
 إلى أمي جوهرة حياتي 
  
 إلى الذي كان يصارع مشاكل الحياة لأجلي ولا زال 
  إلى أبي وصاحبي في حياتي 
 
 إلى صاحبتي في كل صراعات الحياة ومشاكلها 
 إلى زوجتي الحبيبة 
 إلى بناتي تقوى وعائشة وابني محمد تقي الدين 
 زينة الحياة الدنيا
 
 إلى التي ضحت ولا زالت تضحي من أجل إرضائي وتوجيهي 
 إلى أختي الكبرى صباح العزيزة
 
 إلى الذي منذ أن عرفت معنى الحياة وأراه يتحدى الصعوبات
 إلى أخي الأكبر عمار العزيز  
  
  والأصدقاء إلى كل الأهل والأقارب
 إلى الذين رسموا لنا الطريق 
 إلى كل هؤلاء 
 أهدي هذا البحث
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 الصفحة العنوان  الرقم 
 65 تكلفة المواد المستهلكة مباشرة 01
 87 تحليل الفرق الإجمالي للمادة الأولية المباشرة 01
 10 تحليل الفرق الإجمالي لمصاريف اليد العاملة المباشرة 01
 00 تحديد انحرافات التكاليف الصناعية غير المباشرة 01
 010 انحرافات كمية المواد الأولية تقرير 61
 510 تقرير انحرافات تكلفة شراء المواد الأولية 51
 710 تقرير انحرافات الأجرة لليد العاملة المباشرة 81
 100 تقرير انحرافات الأجرة لليد العاملة المباشرة 71
 000 تقرير أداء المصاريف الصناعية غير المباشرة: 01
 860 في حالة التعامل مع منتج واحد مركز الإيرادتقرير أداء  10
 060 في حالة التعامل مع عدة منتجات تقرير أداء مركز الإيراد 00
 680 تحديد نتيجة الاستغلال وفق الكمية المنتجة والمباعة اللازمة لتحقيقها 00
 700 تقارير الأداء لمراكز الربحية 00
 600 حساب صافي الربح قبل الضرائب 00
 600 حساب التدفق النقدي الداخل 60
 000 عرض المشاريع الاستثمارية للمفاضلة بينها         50
 600 حساب القيمة الحالية الصافية    80
 080 (الدينار الأردني)قائمة المركز المالي حسب السجلات المالية بــ  70
 080 6010ومقارنتها مع  5010/01/00 – 5010/01/01قائمة المركز المالي للفترة من  00
 680 5010اذار  00قائمة الدخل الشامل المرحلية ستة أشهر المنتهية في  10
 580 النسب المالية 00
 080 تحليل للدورات المالية الخمسة الأخيرة 00
 070 تقرير متابعة الذمم المدينة   00
 070 5010/01/0 – 5010/01/01تقرير تعمير أرصدة الذمم المدينة للفترة من  00
 070 مقارنة حركة الذمم 60
 670 الوكلاء 50
 570 ذمم الإفراد والشركات 80
 870 ذمم حكومية 70
 770 5010/01/00ذمم مشكوك في تحصيلها كما في  00
 070 5010-01-00ذمم مشكوك في تحصيلها كما في  10
 000 تقرير التوزيع الرأي 00
 110 تايمزتقرير التوزيع الجوردن  00
 010 " 0إيضاح " 00
 010 " 0إيضاح " 00
 010 " 0إيضاح " 60
 010 " 0إيضاح " 50
 010 " 6إيضاح " 80
 010 "5إيضاح " 70
 010 "8إيضاح " 00
 610 "7إيضاح " 10
 5010" لعام الرأيالكشف الشهري للكميات المسلمة إلى شركة التوزيع لصحيفة " 00
 (مبيعات التوزيع) لغايات المقارنة 
 
 610
 5010/6010الكشف الشهري للكميات المسلمة إلى شركة التوزيع والمقارن لعامي  00
 لغايات المقارنة  " مبيعات التوزيع الرأيلصحيفة " 
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 5010/6010الكشف الشهري للكميات المسلمة إلى شركة التوزيع والمقارن لعامي  00
 "(مبيعات الاشتراكات) الرأيلصحيفة  " 
 510
الكشف الشهري للكميات المسلمة لمكتب الغد للدعاية والإعلان ودائرة المخابرات العام  00
 5010/6010المقارن لعامي 
 
 810
 810 5010" لعام الجوردن تايمزالكشف الشهري للكميات المسلمة لشركة التوزيع  لصحيفة " 60
 5010/6010الكشف الشهري للكميات المسلمة إلى شركة التوزيع  والمقارن لعامي  50
 (مبيعات التوزيع)
 710
 5010/6010الكشف الشهري للكميات المسلمة إلى شركة التوزيع والمقارن لعامي  80
 (مبيعات الاشتراكات)
 710
 010 5010/6010مي الكشف الشهري للكميات المسلمة لمكتب الغد للدعاية والإعلان لعا 70
 100 6010الأخرى مع الصحف اليومية  ةمقارن عدد صفحات إعلانات الرأي مقارنة  00
 000 عدد صفحات الإعلاناتمقارنة  16
 000 إعلانات تجـــارية 06
 000 إعلانات تهنئــة 06
 600 إعلانات نعــي 06
 800 5010كشف الرواتب  لسنة  06
 700 5010لموظفين المكافأة / كشف الرواتب المختصر  66
 000 العمل الإضافي 56
 000 5010/01/00 – 01/01موظفين الكادر المنتهية خدماتهم خلال الفترة من  86
 000 5010/01/00 – 01/01موظفو المكافأة المنتهية خدماتهم خلال الفترة من  76
 000 6010الموظفين المعينين في سنة  06
 000 )5010/01/00-5010/01/01تم التعامل معهم للفترة( ) ذمم 10أعلى (  15
 000 تقرير تداول أسهم المؤسسة الصحفية الأردنية 05
 600 معلومـــات التـــداول 05
 500 مساهمين 10أعلى  05
 800 تفاصيل سجل المساهمين 05
 700 تقرير الطباعة لصحيفة الرأي 65
 000   6010/5010لعاميمقارنة الطباعة والتوزيع  55
 100 صحيفة الجوردن تايمزالطباعة والتوزيع ل 85












 شكاا   قائمة الأ
 الصفحة العنوان  الرقم 
 01 وظائف محاسبة المسؤولية 01
 10 مستويات مراكز المسؤولية 01
 10 الهيكل التنظيمي العمودي 11
 10 الهيكل التنظيمي الأفقي 01
 20 شبكة القرارات والمعلومات   01
 10 مراحل عملية اتخاذ القرار 21
 00 نظام محاسـبة المسؤولية 01
 02 البيانات الأساسية لمحاسبة التكاليف 01
 10 علاقة التكاليف المتغيرة بحجم النشاط 11
 00 التكاليف الثابتة وحجم النشاط 10
 00 التكاليف شبه المتغيرة وشبه الثابتة 00
 00 التمثيل البياني لانحرافات المواد الأولية المباشرة 00
 01 مصاريف اليد العاملة المباشرةالتمثيل البياني لانحرافات  10
 01 التمثيل البياني لانحرافات التكاليف الصناعية غير المباشرة 00
 11 مستويات تقييم الأداء 00
 010 التمثيل البياني لتحديد حجم الإنتاج والسعر الأمثل في ظل المنافسة الكاملة 20
 110 في ظل المنافسة غير الكاملة التمثيل البياني لتحديد حجم الإنتاج والسعر الأمثل 00
 000 التمثيل البياني لنقطة التعادل 00
 000 المخطط البياني لمتابعة ومراقة المواد 10
 120 التمثيل البياني لتحديد ربحية المنشأة الإنتاجية 10
 100 التمثيل البياني لعلاقة التكلفة/ الحجم/ الربح 00
 010 للطاقة العلاقة بين المفاهيم المختلفة 00
 010 الرسم الأولي للميزانية     10
 000 مراحل تحديد معدل العائد الداخلي 00
 010 التمثيل البياني للقيمة الحالية الصافية بالنسبة لمعدل التحيين    00
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ات التسييرية قصد تحسين القرار و  ،في ظل التطورات الحاصلة في أنظمة المعلومات المحاسبية والإدارية     
 الربحيةومركز  الإيراد ومركز لتكلفةا ، أصبحت محاسبة المسؤولية على مستوى مركزللمؤسسة الاقتصادية
 كونها جوهر عملية الرقابة فتعد   بمثابة الأداة الفعالة لتحقيق أهداف المؤسسة الاقتصادية، لاستثماركز اومر 
  .ستوى كل مركز من مراكزهاالة على مرقابًة فع  ة مراكز المسؤوليةبترشيد القرارات والتحكم في مراقب تسمح
بييييييالتركيز علييييييى تكيييييياليف الميرجييييييات فقييييييط، وبالتييييييالي مقارنيييييية لتكلفةةةةةةة فييييييي حييييييين  ييييييتم ق ييييييا  أدا  مركييييييز ا
، ويقييييييوم لمحييييييددة مسيييييبقاة لفتيييييرة زمن يييييية معينيييييةالتكييييياليف الفعليييييية لمركييييييز التكلفييييية مييييي  التكيييييياليف التقديريييييية  ا
نظييييييام المعلومييييييات المحاسييييييبي بتييييييوفير البيانييييييات الفعل يييييية والتقديريييييية الياصيييييية بيييييي  لتقييييييديمها بشييييييكل مقبييييييول 
بييييالتركيز   الإيةةةةراديييييتم ق ييييا  أدا  مركييييز ، كمييييا اذ القييييرارات التسييييييرية ال زمييييةومفهييييوم لييييردارة ل يييير ات يييي
علييييى الإيييييرادات التييييي حققتهيييييا المؤسسيييية  يييي ل فتييييرة زمن ييييية معينيييية، وميييين أهييييم مراكيييييز الإيييييراد نجييييد مركيييييز 
كميييييا كيييييز هيييييو المسيييييؤول عييييين عملييييييات البيييييي ، المبيعيييييات  رقيييييم الأعميييييال ة، ح ييييي  يكيييييون ميييييدير هيييييذا المر 
إ يييييرادات   ميييييدي ت وميرجييييياتح ييييي   يييييتم  قياسييييي   بيييييالتركيز عليييييى  مؤشيييييرا لييييي دا بحيةةةةةة الر يعتبييييير مركيييييز 
ييييي ل فتيييييرة معينييييية للوصيييييول إليييييى نتيجييييية نشييييياط هيييييذا المركيييييز مييييين ربيييييح أو  ةمركيييييز الربحيييييية ومصييييياريف
يسيييييييارة  ييييييي ل هيييييييذا الفتيييييييرة، وفيييييييي هيييييييذا الحالييييييية يهيييييييتم نظيييييييام المعلوميييييييات المحاسيييييييبي بتحد يييييييد الإ يييييييرادات 
والمصييييروفات الياصيييية بكييييل مركييييز ربحييييية ميييي  اسيييييتبعاد أظ تكيييياليف عاميييية علييييى هييييذا المراكييييز، وي حيييييظ 
وفييييي الأي يييير  ييييتم وعيييية ميييين مراكييييز التكلفيييية ولييييي  العكيييي ، علييييى مجم أنيييي  يمكيييين أن يشييييمل مركييييز الربح يييية
بتحد ييييد العالييييد علييييى الاسييييتثمارات فييييي هييييذا المراكييييز، وبالتييييالي يجيييي  تحد ييييد  الاسةةةةتثمارق ييييا  أدا  مركييييز 
الأصييييييول الياصيييييية بمركييييييز الاسييييييتثمارات المعييييييين حتييييييى يمكيييييين تحد ييييييد قيميييييية الاسييييييتثمارات الرأسييييييمالية فييييييي 
عييييدم اسييييتيدام التكلفيييية التارييييييية فييييي تحد ييييد قيييييم الأصييييول كمييييا هييييو الحييييال هييييذا المركييييز ، وي حييييظ  هنييييا 
  




فييييييي نظييييييام المحاسييييييبة المالييييييية وذلييييييب لأن قيييييييا  الأدا  الييييييدايلي  ييييييير ملييييييزم بمبيييييياد  المحاسييييييبة المالييييييية 
المقبولييييية قبيييييوًلا عاًميييييا ، ليييييذلب عيييييادة ميييييا تسيييييتيدم المحاسيييييبة الإدارييييية التكلفييييية التاريي ييييية المعدلييييية بيييييالت يرات 
وى العييييييام ل سييييييعار ، أو تسييييييتيدم القيميييييية الحاليييييية ، أو التكلفيييييية الإح ل يييييية فييييييي تق يييييييم الأصييييييول فيييييي المسييييييت
  .الياصة بمركز الاستثمار المعين
ترشةيد الرةرارا  فة  الية أصيبح مين الأدوات الفع  نظام محاسةبة المسةليليةبينن  من ي ل ما سبق يمكن القول
ن دراسييت  وتحليليي  والعمييل علييى إمكان يية تطبيقيي  و التعييرف ، وبالتييالي لابييد مييالتسةةييرية للملسسةةة الادت ةةادية
 في المؤسسات الاقتصادية.وآفاق   على واقع 
       :تحديد يةياغة إشكالية البحث )1
 ضو  ما سبق، يمكننا دراسة ومناقشة الإشكالية المطروحة من ي ل طرح التساؤل التالي: على
  
   لرجابة عليها :التساللا  التالية  الإشكالية يمكننا طرحهذا لمعالجة   
 لتطبيق نظام محاسبة المسؤولية في المؤسسة الاقتصادية ؟ المقومات الأساسية هي  ما -أ
 في المؤسسة الاقتصادية ؟  مركز التكلفةكيف يمكن  قيا  أدا    - 
 في المؤسسة الاقتصادية ؟  مركز الإيرادما هي الأدوات ال زمة لقيا  أدا   -ج
 باعتبارا مؤشًرا لأدا  المؤسسة الاقتصادية ؟ مركز الربحيةكيف يمكن قيا   -د
 في المؤسسة الاقتصادية ؟ مركز الاستثمارما هي الأدوات ال زمة لقيا  أدا   -ه
 كن ترشيد فعالية القرارات التسييرية للمؤسسات الاقتصادية ؟هل يم -و
 
 ؟ا  التسييرية للملسسة الادتةاديةما هي دير نظام محاسبة المسليلية ف  ترشيد الررار 
  




  لإثرا  ومناقشة تساؤلات هذا البح  يعتمد الباح  الفرضيات التالية:  رضيا  البحث:ف )2
لنظييام محاسييبة المسييؤولية  لتطب ييق المريمةةا  ااساسةةيةميين المحاسييبية و  المقومييات التنظيم ييةتعتبيير  -أ
 ؛وتقييم الأدا 
 ؛التركيز على تكاليف الميرجات فقطفي المؤسسة الاقتصادية ب مركز التكلفةيتم قيا  أدا    - 
تعتبيير الإيييرادات التييي حققتهييا المؤسسيية  يي ل فتييرة زمنييية معينيية ميين الأدوات ال زميية لقيييا  أدا    -ج
  في المؤسسة الاقتصادية؛ ت  بالأدا  الميططعن طريق مقارن مركز الإيراد
عين طريق  مين  ي ل نظيام المعلوميات المحاسيبي  ي ل دورة الاسيت  ل مركز الربحيةةيمكن قيا   -د
  ؛في المؤسسة الاقتصادية قيا  الأدا  الفعلي بالأدا  الميطط
يعتبير العاليد عليى الاسيتثمارات والأصيول الياصية بتحدييد قيمية الاسيتثمارات الرأسيمالية مين الأدوات  -ه
وذليب مين  ي ل مقارنية الأدا  الفعليي  قتصياديةفيي المؤسسية الا مركز الاسةتثمارال زمة لقيا  أدا  
 ؛بالأدا  الميطط
 يمكن ترشيد فعالية القرارات التسييرية للمؤسسات الاقتصادية بتطبيق نظام محاسيبة المسيؤولية بشيكل -و
 . فعال على مستوى مراكز المسؤولية
 ف  كين:وتتمثل أساسا : البحث ختياراأسباب يديافع  )3
المؤسسييات الاقتصييادية الجزالريية تفتقيير لتطب ييق نظييام محاسييبة المسييؤولية لتق يييم  أدالهييا والعمييل علييى   -
 ؛وفق أسالي  وأدوات تسييرية حديثةتحسين  
 ؛ثة في تسيير المؤسسات الاقتصاديةمحاسبة المسؤولية من المقايي  العلمية الحدي  -








 يأهداف البحث: أهمية )4
مين التيي كبيرة في ترشيد القرارات التسييرية للمؤسسة الاقتصيادية،  أهميةتعتبر لنظام محاسبة المسؤولية     
فيي  البحي هةدف  يتمثيل، فيي حيين اتياذ القرارات في الوقيت المناسي في سرعة وكفا ة  ها يمكن تحقيقي ل
تحد يد المراكيز بهيدف  وألمراكيز التكلفية،  في شكل تقارير سيوا  ً تشييص الانحرافات الم لمة و ير الم لمة
، وتقييويم لمركييز الاسييتثمار ومعييدل العالييد علييى الاسييتثمار ،الربح ييةالإ ييراد ومراكييز  مراكييزلالناجحيية والفاشييلة 
 .لترشيد القراراتكفا ة الأدا  لميتلف المستويات التسييرية في المؤسسة الاقتصادية 
 الباح  العديد من الصعوبات، يمكن إيجازها في ما يلي: وجد :ةعيبا  الدراسة )5
 النظرية والتطبيقية بشكل واضح لموضوع البح ؛ قلة البحو  والدراسات 
 عدم الحصول على المعلومات المالية والمحاسبية للمؤسسات الصحفية الجزالرية؛ 
  الجزالرية.تام لفكرة محاسبة المسؤولية في المؤسسات الاقتصادية ال يا  ال 
اعتمد الباح  على العديد من المناهج، ففي الجان  النظرظ تم الاعتمياد عليى المينهج  منهجية الدراسة: )6
الوصفي، في حين تم الاعتماد على المنهج التحليلي في عر عناصر القوالم المالية وتحليلها، كميا تيم 
للمؤسسية الصيحفية الأردن ية، بالإضيافة التطرق إلى منهج دراسة حالة في عر لواق  الدراسة التطبيق ية 
  إلى منهج الدراسة الاستط عية أو الاستكشافية لواق  المؤسسات الصحفية الجزالرية.  
 من الدراسات السابقة توجد دراسات نسبية جزلية منها: الدراسا  السابرة: )7
فييي  ات يياذ القييرارالمحاسييبة التحليلييية نظييام معلومييات للتسيييير ومسيياعد علييى ، درحمةةين هةة   :دراسةةة –
،أطروحة دكتييييوراا   يييير منشييييورة ، جامعيييية لمجموعيييية مؤسسييييات دراسيييية مقارنيييية -المؤسسيييية الاقتصييييادية
 . حي  عالج الباح  إشكالية المحاسبة التحليلية بشكل عام كونها نظيام معلوميات2004/2004الجزالر،
  




 وميين بييين النتييالج الأساسييية التييي توصييل إليهييا الباحيي  تشييير بيينن المحاسييبة التحليلييية كنظييام يمكيين أن
 ؛على اتياذ القرارات في المؤسسة الاقتصاديةالإدارة  ساعدت
منشيورة،  ، ميذكرة ماجسيتير   يردور التكياليف المعيارية فيي تحسيين الأدا ، جاب الله الشريف :دراسة -
دراسية الباحي  مركيزة عليى التكياليف المعيارية نتيالج ، حي  كانيت 2004/2004ر،جامعة باتنة، الجزال
كونهييا طريقية لدراسيية التكياليف ومركييًزا مين مراكييز محاسييبة  وميدى أهميتهييا فيي تحسييين عمليية التسيييير،
إليى مراكيز المسيؤولية الأ يرى كيون مجيال بحثي  مقتصير الباحي  يتطيرق أو لم  يدر  حي  المسؤولية، 
 ؛تكاليفالمركز على 
فييي الشييركات المسيياهمة العاميية الأردن يية، واقيي   نظييام محاسييبة لمسييؤوليةدراسةةة: إبةةراهيم ممةةر ميةةد    -
، ح يي  توصييل الباحيي  إلييى أن 2004، 29وتطلعييات، مقاليية فييي مجليية جامعيية دمشييق، سييوريا، العييدد
 ؛%66نظام محاسبة المسؤولية يطبق في الشركات المساهمة العامة بنسبة 
في الشيركات الصيناعية فيي قطياع  يزة،  مقومات تطبيق محاسبة المسؤوليةجمي  الرزي   دراسة: ديالا -
، ح يي  توصييل الباحيي  2004دراسيية تطبيق يية، مييذكرة ماجسييتير، الجامعيية الإسيي مية،  ييزة، فلسييطين، 
إليييى أنييي  ومييين  ييي ل الدراسييية التطبيق ييية تبيييين وجيييود مقوميييات فعل ييية لتطب يييق محاسيييبة المسيييؤولية فيييي 
تقييوم بدعييداد المقارنييات بييين  -أظ الشييركات –ناعية بنسيي  ميتلفيية، بالإضييافة إلييى أنهييا الشييركات الصيي
 الأدا  الفعلي والميطط؛ 
مييدى تطب ييق  سةةليمان سةةند السةةبي   &ممةةاد ييسةةف الشةةي &دراسةةة: مبةةد الحكةةيم م ةة ف  جةةيد  -
مقالييية لمجلييية الزرقيييا  للبحيييو  والدراسيييات  -دراسييية ميدان ييية -فيييي الفنيييادق الأردن ييية محاسيييبة المسيييؤولية
 ، حي  توصل الباحثون إلى النتالج التالية:2004، عمان، الأردن، 40الإنسانية، العدد
 بتحديد واضح لمراكز المسؤولية في التنظيم الإدارظ؛ تقوم الفنادق الأردنية 
 تستيدم طريقة التكاليف المعيارية؛يوجد هنالب العديد من الفنادق لا  
  




 وجود نظام تقارير متكامل لمتابعة الأدا  وتقويم  في مراكز المسؤولية؛ 
 وجود نظام حوافز فعال يساهم في تعزيز نظام محاسبة المسؤولية. 
 :خ ة البحث )8
 لرجابة عن التساؤلات الفرعية ومعالجتها يمكن تقسيم موضوع البح  إلى ستة فصول كما يلي:
 حول المقومات الأساسية لتطبيق نظام محاسبة المسؤولية؛ الفة  ااي  (تمهيدي):
 محاسبة المسؤولية لمركز التكلفة في المؤسسة الاقتصادية؛الفة  الثان  : 
 محاسبة المسؤولية لمركز الإيراد  في المؤسسة الاقتصادية؛ الفة  الثالث :
 ية في المؤسسة الاقتصادية؛محاسبة المسؤولية لمركز الربح الفة  الرابع :
 محاسبة المسؤولية لمركز الاستثمار في المؤسسة الاقتصادية؛  الفة  الخامس:




 نظام محاسبة المسؤوليةلتطبيق فصل الأول : المقومات الأساسية  ال
 تمهيد :    
 المبحث الأول : ماهية محاسبة المسؤولية        
 المبحث الثاني : المقومات التنظيمية لنظام محاسبة المسؤولية        
 المبحث الثالث : المقومات المحاسبية لنظام محاسبة المسؤولية       












أصي ملمي للولاقاصيا   رمؤ  ي لولقصي لاحدي  لقيحوحويل فيظلم يتلورا ي  حور اصي  لفيظل يتلوراتيلحويلور    ي ل
لأك حل  و  لم ىلمخا فلم ال ااهالولإ وح  ل.لإ وح  يلات  قلأ ار بلورضحلحل
ورمؤ  ييي لميي لمحوكييي لل-قيييحوح-م ييىلم ييالرلكيييتلمحكييي للورمار ييي لا  يي  لةييل للورم  لميييايلورم ا ييي   لرغيييح 
ل اما احهيا ،لهركورمؤ  ي هيه لاق  تلأ وءلكتلمحك لم يؤلر  لمي لمحوكي لللال  لم ،خلاتلفاحللم  ن لولاقاصا   
للتكـالي ولاخفي  :فيظ أ ا ًياورمام  ي لفلوهي ولأن اتل اضم لأن م لفحم  لااحو تللااكاميتلف ميال  نهيالرا ق يقل
ل.لاستثمارفظلولورال علل الربحيةل الإيرادا   تلل،لأقتلمال مك 
ميي لةهيي ،ل هييهول)كمحوكيي لوراك فيي للولإ ييحو للورح   يي للولا ييا ماح(ورم ييؤلر  لم حفيي لمحوكيي لرا ق ييقلهرييكل ةييبل
ل.م لةه لأخحر هاك لومحلل  للو  م و لاقاح حل لتلاق  تلأ وءلم ا   لورم ؤلر
أن مي لفحم ي لل اما احهيالرلمحوكي لورم يؤلر  لا ا ققلهركل اصم تلن اتلم ا   لورم يؤلر  لم يىلم ي مك لأ ل
فظلديكتلمخحةيايلم  تلأللن اتللا ل  هال م للايا خولإاقلتل م ارة للكلنهالرن اتلورمؤ   لولاقاصا   ،ل
فيظلإمي و لاقياح حل يلتلا هحلأهم  لن اتلم ا ي  لورم يؤلر  لل مك لأ ،للن لرلم  تلأللن اتلآخحأللناائجل
لدتحديـ(وراار ي ل: التوليفـةا ق يقلل يهركل ياتلواخياهلورقيحوحويلقصي ل،للأ وءلم ىلم الرلكتلمحك لم ؤلر  اق  تلو
هييهولملضيل لر ولأ ا ي  ،للورايظلا ا يحلورقامي للورفكح يي ل)لورقيحوحوي ترشـيد،لولان حوفياي تصـحي ورم يؤلر اي،ل
ل:لم لخلاتلورم ا ثلوراار  ورفصتل  حو  لور ا ثللقلتل هركل  ،لور  ث
لورم  ثلولألتل:لماه  لم ا   لورم ؤلر  ل؛ 
لورم  ثلور انظل:لورمقلمايلوران  م  لرن اتلم ا   لورم ؤلر  ل؛ 
 ورم  ثلور ارثل:لورمقلمايلورم ا    لرن اتلم ا   لورم ؤلر  ل. 




لالمبحث الأول : ماهية محاسبة المسؤولية
أ وللر حقا  للاق  تلولأ وءلفظلورمؤ   للا   وراظلورم ا   لولإ وح  ملوض عل ا ا حلم ا   لورم ؤلر  لم للللل
م ى لح ت لكت لمنصح لم  لمناصحللم ا    لورم ؤلر  للوردحكاي لورصنام  ، لفظ ل    لا متلولاقاصا   
اؤ حلفظلهه لوراكار فلورخاص ل كتلمحك لم ؤلر  ل الأدخاصلور ه  ل اخهل لقحوحويلوراكار فللولإ حو ويل
ل.حو ويلولإ 
لوراار  :ل اضم لههولورم  ثلورمتاربل
 م ا   لورم ؤلر  ل؛للاتلحلورمت بلولألتل:لندأل 
 مفهلتلم ا   لورم ؤلر  ل؛ورمت بلور انظل:ل 
 م ا   لورم ؤلر  .لمحوك ورمت بلور ارثل:ل 
 محاسبة المسؤولية  تطورو  المطلب الأول : نشأة
ورم خت لوراق   ي لفظ لان  ت لورنداتلل ايح لور حلف لولاقاصا    للور  ا    للولاةامام  ، لفق  لراغ لنا ة  لل
م ىلأ اسلوراكامت لورل  فظلفظلأندت  لورمن م  لغ حلملائًما لر ان  ت لورهيل ه فلل قلتولاقاصا يلورهيل
ااماعليلم لخلارهلوره ورلامحك  أ اسل قلتلم ىل راحد  لورقحوحوي،لإهلفحضيلا كلوراغ حويلواةاهالم اصًحو
ل.1 ار ح  لورن    لفظلواخاهلورقحوحويفظلورمن م للمحوك لورم ؤلر  لورفحم  
،ل  ثلاحةعل  لور ه لن  الفظلورفكحلورم ا  ظا ا حلم ا   لورم ؤلر  لكأ  لبلإ وحيللم ا  ظل    هركل
 كاا  لألتلمقار ل  نلو ل"م ا   ل "sniggiH.A.nhoJل" ور ا ثلت،ل  ثلقاتل2952ألرىلور  لثلف هالماتل
                                                
،ل2002،لورتيي   لولألرى،لل وحلورم  حل،لمما ،لولأح  ،لالمحاســـبة الإداريةمؤ  لم م لورفضت،م  لورناصحلإ حوه تلنلح،لم  لورخارقلمت كلورحولي،ل1
 .ل209صل




، للا ا ه لمقالايلأخحرلظلماكامتلرن ات لم ا    لورم ؤلر  ورم ؤلر  " للوما حيلهه  لورمقار  لألتلإتاحلم م
" لرما لرها لم  لأ ح ل   غ لفظ لاتل ح لن اتلsniggiHل  لثلم   ل لركاابلآخح   لكانلو ل د حل  لإرى لمقار  ل"
ل.ل1م ا   لورم ؤلر  
فظلورمؤ   للت لأ وء لولأفحو  للمحوك لورم ؤلر     ا    لورم ؤلر   ل دكتلمات لم ىلاقا متلم إه ل مك لأ 
، لفاكل  لورل  ف  لورحقا    للاق  ت لولأ وء لون كاسلم ى لةم ع لورل ائف لولإ وح   لولأخحر لل هلحلولاقاصا   
ل.2وراكامتل  نهمالةم  ًا
اي للا    لم حف  لولان حوف م  لخلات ، للهرك3ن ات للإم و  لاقاح ح لولأ وءلم ا    لورم ؤلر  لق  لأص  ير
   لاق  تلولأ وءلل ا امحوححلمنهاللم ا  اه،لفظل   ل ات بلأ وءلمحوك لورم ؤلر  لور متلم ىلوراغ لللتؤلورم 
ل.م لكفاءاهالولإنااة  للاحد  لقحوحواهاللحفعلورلل ورمؤ   لولاقاصا   لو امحوحرضما ل
لأمح كظ-لأنة لفيل   مالةاءلفظلاقح حلمة سلولإنااة  لح لوراظلم لمال  مىل ارم ا   لولإ وح  لحلكمال ه
ورم ا    ل صلحلللر م  لمايتل: ل(ا ا حلورم ا   لولإ وح  لمح ل0952ورمندلحلفظل ح تان ا لفظلنلفم حل
م  لولإ وحللم ىلح تلور  ا  لفظلورمؤ   للامد  لولأمماتلور لم  لف ها ل)،لفهظلاتلحلن للولأ   لي   ِل
  ًقا ل ارم ا  ايلولأخحرللور  لت لولأخحرلكالاقاصا  للولإ صاء للولإ وحل للورا ل ق، للا ام للاحا تلوحا اتا لل
كاف  لورم ا  مايلأ ا ًا لم ى لورم  ون اي لوراق  ح   للاضع لمختًتا لر  لغ لأه وف لمالق  ، للاه ئ لولإ وحل ل
ل.رملوةه لورمداكتلوراظلق لا اح ل  لغلهه لولأه وفورضحلح  ل
                                                
مة  لةام  ل مدق،ل لح ا،لورمة  ل ،الأردنية واقع وتطلعات نظام محاسبة المسؤولية في الشركات المساهمة العامة الصناعيةإ حوه تلممحلم   ،لل1
 .ل423،لصل3002ور   لور انظ،لل52
 .32،لص4002-3002،ل وحلورنهض لور ح   ،لمصح،لتقييم الأداء مداخل جديدة لعالم جديدالف قلم م لم  لور   ،ل2
ل.409،لصمحةعل ا قمؤ  لم م لورفضتللآخحل ،ل3
 




م لتح قلورك فلورم  اح  للاقن ايلورم ا   لورا      لورا كتلفظلوراكار فلوراظلاا م هاللولإ وحللا الت كما
للامنعلا ه حلورملوح لولاقاصا   . ورمؤ   لخلاتلفاحللم  ن 
 مك لورقلتل أ لورم  ون  لوراق  ح  لم احللم لل    ل مك ل لو تاها لورافك حل مداكتلورم اق تلق تل  ل هالل
ر  متللض يل صلحللأحقاتلافص    للم  لمايلا   لال علرغح لولإم و لرهالإم و ًول   ًما،لكمالا ا حلخت ل
ل.1إا امهارانف هلورلوةبلورم ؤلر ايلورانف ه  ل   لور ام   لفظلورمؤ   للكهركلتح ق لو
م ىللوراك ف  لورم  اح  ل  نما لا ام ل،ك  حلم ى لوراق  ح لوردخصظلأ  لوراك ف  لوراق  ح   لا ام  لر   مع لور  ت
ل2.ور حو  لور  م  لورمحا ت ل ار م   لولإنااة  
 المطلب الثاني : مفهوم محاسبة المسؤولية
واخاهلورقحوحويللاق  تلولأ وء،لفظل   لل لبلورلامحك  لفظ م ا  لورات  قلور م ظللأ م ا   لورم ؤلر  للا ا ح
، للهرك لرا ق قللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل ن غظ لم ى لورمن ماي لورلامحك   لأ  ل كل  لر  ها لأن م  لم  لماي لماتلحل للماكام  
ولإ وح  لرا ق قلأه وفلورمؤ   لولاقاصا   لأللأيلمدحل لم   ل لحلم ا   لورم ؤلر  لفظلاحد  لورقحوحويل
لاق  تلأللان  تله ك ظ.،للوراظلا اليلم ىللولاقاصا   لمداح علولا ا ماح  م لور
 إ وحاهاللور  تحللم  هاور هتل ،لكظلاص ملم هلإرىلل  وياق  مرمدحل لومم   لان  تلاقاضظل فظل   
،للأ لاكل لورقحوحويلمحن للقا   لر ات  قلم ىلمخا فلفظلورلقيلورمنا بلواخاهلورقحوحل  حم للكفاءللأك حل
ل(*)ورم ال ايلولإ وح  ل
                                                
، لورت    لورحو   ، ل  لو  لورمت لمايلورةام   ، ل  لمكنل ، لورة وئح،ليير ميزانيات المؤسسة الاقتصادية المستقلةتقنيات تسخارصلصافظلصارم، ل1
 .ل02،لص2202
ل.02،لصل5002-2002،لورت   لور ان  ،لمكا  لوقحأ،لق نت ن ل،ورة وئح،لمدخل إلى المحاسبة التحليليةم  لورة  تل ل وح،ل2
 ف ار  ل]لم ىلم الرلورل  ويلولإ وح  ل).للللللللللللل+،لللال اأاىلهركلإلال لةل ل[لكفاءللسهيلالأصل في الإدارة الت(*):ل(لأ ل




ق ت لورا ح فل م ا    لورم ؤلر   ل ن التل: محاسبة المسؤوليةلتطبيق الأساسية  شروطال: لالفرع الأول
لظ:لا    لوردحلتلولأ ا   لرات  قهالفظللوقعللو  وحويلورمندآيلولاقاصا   للهظلكمال  
  ةبلأ لاكل لأه وفلورمدحل لممكن لورا ق قلفظل تلأ وءلف اتللكفؤ؛ )2
 ا ق قلأه وفلورمدحل ؛ر ةبلأ ل   ىلكتلم  حلفظلورمدحل ل )2
 فظلورمدحل لم ؤلر  لولأندت ل وختل وئحللوران  ت؛كتلم  حل ا متل ةبلأ ل )3
  كل ل لحلم ا   لورم ؤلر  لفظلاق تللنمللورمدحل ؛ل ةبلأ  )4
  داحكلحةاتلإ وحللورمدحل لفظللضعلوراقاح ح؛ل ةبلأ  )9
 1راغه  لور ك   ).مال  حفل ام  حلفظلورلقيلورمنا بل(لركتلاصتلوراقاح حل ةبلأ  )6
 اضم لرنا ل أ  لم ا   للدحلت لأ ا    لرات  ق لن ات لم ا    لورم ؤلر  م  لخلات لما ل  ق لمحضه لم  لل
وراظلر مدحل لفظلإتاحلولأندت للأه وفلورم تحلللر  ،للم رل   هتلرا ق قلوؤلورم ؤلر  لمحا ت ل أ وءلورم 
ران  ت لوره ك ظ لورم    لم لتحفلولإ وحل لور   ا لر مدحل ، لل اراارظل  هح ل لحلمنها للفقلوللر  ؤلم  و كلنلل
 إدحوكللوراقاح حلورم ا    خلاتللضعللم  م ا   لورم ؤلر  لفظلماا   للمحوق  لم رلاق تللنمللورمدحل 
ل.فظلورلقيلورمنا بلألل"م ؤلت"لأ لاصتلا كلوراقاح حلركتلم  حلحةاتلولإ وحل،لكمال ةب
لااخاه لورقحوحويلورف ار  لفظلم ا    لورم ؤلر   لوراظلم لدأنها لأ لاة تلورم  ح  لفظل   ل ام تلولأ اسل
 مك  لأ  ل انل  لمق وحلففظ لورلوقع لل،لصلا  اهتفقتلم  لا ك لولأد اء لورمن حة  لا يل  تحاهت لم ؤلر   ل
ل2 اماعل هالورم  حل دكتلم  ل لم لملقفللأخح.لور  تحللوراظ
                                                
ل.222،لصل5002،لورت   لولألرى،ل وحلورصفاءلر ندحللورال ع،لمما ،لولأح  ،لالمحاسبة الإداريةنلوفلم م لم اسلورحما ظ،ل1
 ل
 .952،لص3202مما ،لولأح  ،ل نضاتلم مل لورحم ظ،لورت   لولألرىل وحلورفكح،لترجمة، المحاسبة الإدارية  sniknej,noskcaj,sreywaS،لل2




 ا   يلا ح فااهال ا   لمصا حلور  ثلورمام   لفظ:للرق : محاسبة المسؤوليةتعري  :لثاني الفرع ال
لر  لم لهه لؤللر ايلم ىلورم  ح  لورم ؤلم ا   لورم ؤلر  لن اتلم ا  ظل قلتل ا    لورم لالتعري  الأول:
ل1نتاقل  تحاهتللصلا  ااهت؛ورمةالايلورمن حة لا يل
ل2م ا   لورم ؤلر  لن اتلحقا ظل ات  هلولااةا لورلامحك يلرلإ وحل؛الثاني:  التعري 
لحقا  لرا ق قلورم ا  ظل ه فلإرىلاصم تلورن اتم ا  ظللم ا   لورم ؤلر  لأ  لبلإ وحيالثالث:  التعري 
لم للر  ؤلورم لولأدخاصلل   لةه  م لورم ا    م ادحلل   لوراقاح حللم لتح قلورح تلولأ وءلم ىلف ار 
ل3لإ وح  .ولم ال ااهال ةم علر مندأللولإ وحيلوران  تلره كتللفقال ان  ،لةه 
لر اي للاص  ملؤل" لن ات لم ا  ظ ل قلت ل ا     لورم  أنهالم  لل ائفها محاسبة المسؤولية ا ح ف مك  ل
لفظلوردكتلوراارظ:للالتعري ،لكمال مك لاة   لهركلولان حوفايللاحد  لورقحوحويل"





ل:لإم و لور ا ث.المصدر
                                                
ل.ل952نضاتلم مل لورحم ظ،لمحةعل ا ق،لصلترجمة،لsniknej&noskcaJ&1sreywaS
 .409،لصل2002،لمحةعل ا ق،لالمحاسبة الإداريةم  لورناصحلإ حوه تلنلح،لم  لورخارقلمت كلورحولي،ل مؤ  لم م لورفضت،2
 .324،لص2552،لم ختلم ا   لورم ؤلر  للاق  تلولأ وء،لمكا  ل وحلور قاف ،لمما ،لولأح  ،لالمحاسبة الإدارية ار لة حوئ ت،ل نا لحضلو ،لك3
 محاسبة المسؤولية
 ولياتؤ تحديد المس
 (ه كتلوران  تلولإ وحي)
 ترشيد القرارات
 (وراقاح حلورم ا    )
 تصحي  الانحرافات
 (ورن اتلورحقا ظ)لللللللللللللللللل




ل:وراار   رنقاتفظلو ا خ صها  مك  المسؤولية محاسبة خصائص أ  رنال  اضم   قلمما
لكفاءللولأدخاصللولأق اتلرق اسلا اخ تلوراظللولأ لويلورمفاه تلم لمةملم لورم ؤلر  لم ا   لام ت .1
ل؛ تحلورملولأه وفلرا ق قللهركلورمندأللفظ
للولإ حو ويلوراكار فللح تلورمندأللفظلورمخا ف لورقحوحويلواخاهلمحوك لا     لورم ؤلر  لم ا   لاقلت .2
 م ىلم الرل وئحللنداته؛لورقحوحويلواخاهلم للتؤلم لم  حل كتللولارا وماي
لم ىلل حك لولاقاصا   ،ل ل  لرلولإ وحيل اران  تلورم ا  ظلورن اتل ح تلأ  ل ًالورم ؤلر  لم ا   لا   .3
للم لوران  مظ،لوره كتلفظلولإ وح  ل ارم ؤلر ايلاحا تلم ؤلر  لمحوك لإرىلولاقاصا   لورل  للاق  ت
 ؛م  هاللورحقا  لف هالورا كتلإمكان  ل اسألم ىلمنهالر   ارم ؤللورمخا ف ل تندولألمناصحلح تل ت
لم لاامك لكظلورم  اح  لوراكار فللن اتلوراخت ت  لورملو نايلن اتلم ىلورم ؤلر  لم ا   لاقلت .4
لولأ وءل   لورح تلخلاتلم للاقاصا   لولورل  ويلأ وءللاق  تللورحقا  لوراخت تل  لحلولاضتلا 
لورلا م لورقحوحويللواخاهلمنهاللر  ؤلورم لرا    للا    هالولان حوفايللا    للورف  ظ،لورمختت
  .1لاص   هالرم ارةاها
فظلاحد  للكلنها لا اهتل،م  لأ لويلورم ا    لولإ وح   للر سلور كسلأ وللا ا حلم ا    لورم ؤلر   .5
 )*(2ورقحوحويلولإ وح  ؛
ل)**(3  ثلرم ا   لورم ؤلر  .لمةاتا ا حلورم ا   لولإ وح  ل .6
                                                
 .923إ حوه تلممحلم   ،لمحةعل ا قلصل1
(فلال صملأ ل كل لوركتلأ وللرة ءلمنه،ل تل صملأ ل كل لورة ءلأ وللر كتل:ل م نىلأ لم ا   لورم ؤلر  لة ءلم لورم ا   لولإ وح  لكل لل:ل)*(ل2
 اض  ليلورحلورماغ حلولألتلماغ حلم اقتللورماغ حلور انظلماغ حلاا ع،لكمالق ل صملأ ل   اخ تلوركتلم لمةاتلفظلة ءلم لمةاتلآخحلكا اخ وتلورم ا لا
للولإ صائ  لفظلق اسلأ وءلمحوك لورم ؤلر  ل).لل








 محاسبة المسؤوليةنظام اللامركزية و  أهمية:لثالث الفرع ال
ن ات لورلامحك  للم ا    لورم ؤلر   لمعلك حل ةت لورمندآيلولاقاصا   ، للاص ملورحقا  للأهم  ا و  لللللل
ل اراارظل كل لولأخهله ك  لوران  تلولإ وحيلر مندأللولاقاصا   لرل  وي،للاق  تلأل ات بلللاق  تلولأ وءلمملا
لهم  ،لهركللأ :ولإ وحلللم ا   لورم ؤلر  لأمًحولم ىل حة لمار  لم لولألفظل فكحللورلامحك  
  هتلإ وحاها؛مك لألل  لهويلأ ةاتل  لنداتلل لوئحللألل  ويإرىلل كل لمق تلان  تور 
أك حلق حل لم ىلم ؤلتل اماعل كتلم  حللف هورم الرلورهيل كل للن ات لماواخاه لورقحوحويلمم    ل 
 إ حوكلمداكتلورلوقعلم لغ ح ؛
 ؛ورمنا بلل اركفاءلللور حم لورلا م فظلورلقيلللرلورل  ويلولإ وح  م ىلم ال  اخهلورقحوح 
ا ق قل الإضاف  لر حفع لم لم نل ااهت لرأهم   لك  حل للورقحوحويلهويمداحك  لحةات لولإ وحل لفظلواخاه ل 
  حة لمار  لم لورحضالورنف ظلم لأممارهت؛
ملوه هت للمهاحواهت لولإ وح  ، للوراظ لاف   ل  لحها لفظللورم ؤلر   للإ هاحخ ق لفحصلرم  حيلمحوك  ل 
 ر مندأللفظلورم اق ت؛كلو حلولإ وحللور   الاكل  ل
ل1أك حلفائ ل.  ل  للللإ لحةاتلولإ وحللفظل تلههولورن اتل كلنلولم ف  لر  متل تح ق  
،لفهلل  ام لم ىلورحفعلم لخلاتلهه لورفلوئ ل اضملرنال أ لن اتلورلا محك  لمحا تل ن اتلم ا   لورم ؤلر  
لورمؤ  ايلولاقاصا   للاحد  لقحوحواهالورا   ح  ل تح ق لمقلان  ورل  ويلولإ وح  لفظلم لكفاءلللف ار  لأ وءل
ل.للا مملرهال ا ق قلأه وفها
                                                
ل.294،لص0002أ م ل ام ل ةاج،ل وحلورمح خل،ورح ا ،لورمم ك لور ح   لور  ل   ،للترجمة،لالمحاسبة الإداريةر  احويله اةحلل  حجلماالراش،ل1
ل
 




م للخلاتلمح  ا  م ىلم الرلورل  ويلولإ وح  لم ل  بلم ا    لورم ؤلر  للاق  ت لولأ وء ات للفظل   
ل:لورمام   لفظلمال  ظلورحقا  
 اللآر ا؛ا قائ لهاق ات  اتللحقا  لهظ ة:يالرقابة البرمج )0
 1حقا  لنهائ  لا اخ تلف هالمخحةايلورحقا  لورم حمة .للهظ: (اليدوية)الرقابة العملية )2
لم للفظلمح  اهالولألرىلا قائ  لآر  اكل لم ىلم الرلورل  ويلولإ وح  للمم   لورحقا  لمنهلن اناجلأ لللل
فظللولأهم  لبالغة فائدةلهويلل اراارظلاكل ل،نهائ  ورمم   لم مل  لل  ل  لللوق   لفظلمح  اهال م لاص مل
 ممال ة  هالا ام لم ىلورحفعلم لم الرلولأ وء.للقح   لم ل وئحللنداتهاورم ارة لورمداكتل
 : أهمية محاسبة المسؤوليةرابعالفرع ال
 :وراار  لورل ائفلفظلولأ وءلاق  تللمم   ل  ثلم لورم ؤلر  لم ا   لأهم  لاام ت
 ؛رهالورم   للرلأه وفلولاقاصا   لورل  للا ق قلم رم حف ل 
 ؛لوض ًالاف  ًحولوراخت ت  ل ارملو ن للح لممالورناائجلون حوفايلاف  ح 
 2.ولان حوفايلم للر ؤلورم لورم ؤلر  لمحوك لا     
لا امي لندياتااها،لراقيلتلورل ي ويلل،مؤ   لولاقاصا   ل ةتلور  ا لللل هركلا و لأهم  لم ا   لورم ؤلر  لل
أ ل،للمي لورم يا الولإ وح ي لورم حلفي لر مؤ  ي لولاقاصيا   لولإ وح  ل اقح بلور  ت لإرىلقامي للورهيحتلوران  ميظ
افييل  لور يي ت للال احاييبلم  ييهلافييل  لورم ييؤلر  ،لل اراييارظلادييمتلم ييؤلر  لورميي  حلنتيياقل يي تاهلل يي ت ل
ل3محؤل  ه.
                                                
   .845p,9002 ,sirap ,donuD ,onitide2,tidua te étilibatpmoc ,esseriam erreip eiram te trebo treboR1
 .223إ حوه تلممحلم   ،لمحةعل ا قل،لصل2
ل.ل923،لص4002،لورت   لور ار  ،ل وحللوئتلر ندحللورال ع،لمما ،لولأح  ،لالمحاسبة الإداريةم م لا   حلم  لور ك تلورحة ظ،ل3
 




لسبة المسؤولية: أهدا  محاخامسالفرع ال
 اق  ميا فيظ هي فها ورم يؤلر   م ا ي   ا قيق ركيظ ورضيحلح   ور يا ق   ارل يائف ولاقاصا    ورل  ل اقلت من ما
 :لمنها م  وي م ل  ا قق فإنها لأ وء،
 ورل  للولاقاصا   ؛للأه وفلورم ؤلر  لمحوك لأه وفل   لولان ةاتلا ق ق )1
 ؛و ا ماحواهلم ىلورمنا بلور ائ لا ق قلم ىلم ؤلر  لمحك لكتلق حللفح ل ا ل )2
 ولاقاصا   ؛لورل  للفظلورماا  لورملوح لو اخ وتلفظلورم ؤلر  لمحوك لكفاءللم ىلفح ل ا لور )3
  لوف لملائتلن اتللضعلخلاتلم للهركللندات،ل ة لر  متلورم ؤلر  لمحوك لم  حيلادة ع )4
ل.1ور ام   ل حفعلكفاءلر
ل ايىلل،كمالهللم  لتلفإ لورمنديأللااكيل لمي لمةملمي لأفيحو ل  م يل لميعل  ضيهتلر لصيلتلإريىلهي فلم ي  ل
 امكنلولم لا ق قلهريكل ياتلان ي تلهيؤلاءلولأفيحو للورميلوح لولاقاصيا   لولأخيحرلفيظلمةملميايلا يحفل ارل ي ويل
ل ياتللحوفيظلأللختيلتلنديات.أللةغم يىلأ ياسلل  فيظلولإ وح  ،للفظلأغ بلولأ  ا ل اتلان  تلهيه لورل ي ويل
ورخح تي لوران  م ي للورايظلاأخيهلديكتلورهيحت،للاقيعلولإ وحللميعل  ضيهال ا ياخ وتل  يا لملاقي لورل ي ويلولإ وح ي ل
لور   الفظلقم لورهحتلوران  مظل  نمالاقعلورل  ويلورادغ    لفظلقام اه.ل
ا ياف ل  ي ت لواخياهلورقيحوحويلفهيظلورم ؤلر  لورنهائ  لم لا ق قلأه وفلورمندأل،لريهركلاا متلولإ وحللور   اللل
ل2ولإ وح  لورمخا ف .
.]ةها ا ح للج لح ل  لا ل  حة لور  ت للا لل  ل  لا لا ل [ورقلتل أ لورم ؤلر  ل هركل مك ل
ل(*)
                                                
 .223  قلهكح ،لصلإ حوه تلممحلم   ،لمحةعل1
ل.923م م لا   حلم  لور ك تلورحة ظ،لمحةعل  قلهكح ،لص2
 لر   ثلورح لتلم م لص ىلوللهل(*)ل:لفارقحآ لوركح تلفظلم كتلوران تل[ قلتلوللهلا ارى(لا ل  ك  ّف  لولله لنف ًالإلا لل    ه ا...)،لفص قلوللهلور   ت]،ل الإضاف
  ؤللالم لحم اهل...]لفمفاه تلورا حجلفظلورم ؤلر  للمناتلوراك  فل هالفكحللمالواحللر رلولأم لولإ لام  .م  هلل  تل قلتل[لك كتلحو للك كتلم




 (*) المطلب الثالث : مراكز محاسبة المسؤولية
للفقالرمالهللمافقلم  هلإرىل:لإ وح  لرل  ويلللاق تلمحوك لورم ؤلر  
  ييثل يياتلق يياسلأ وءلهييهولورمحكيي ل يياراحك  لم ييىلاكييار فلورمخحةييايلفقييت،لل اراييارظلمركــز التكلفــة:  )0
،لل قلتلرم   للم  قا)لرفاحلل من  لم  ن مقاحن لوراكار فلورف    لرمحك لوراك ف لمعلوراكار فلوراق  ح  ل(و
لراقيي  مهال دييكتلمق ييلتللمفهييلتلرييلإ وحللوراق  ح يي ل  انييايلورف   يي لن يياتلورم  لمييايلورم ا يي ظل اييلف حلور
 1.لرغح لواخاهلورقحوحويلورلا م ل دأنها
لمي للورمؤ  ي ،:ل  يثل ياتلق ياسلأ وءلهيهولورمحكي ل ياراحك  لم يىلولإ يحو ويلورايظل ققاهيالمركز الإيراد )2
للتؤلورم يهيهولورمحكي لهيللأهتلمحوكي لولإ يحو لنةي لمحكي لورم   ياي(لحقيتلولأممياتل)،ل  يثل كيل لمي  حل
ل2 ع.ور م لمم  ايل
ل خيييالايأ وءلهيييهولورمحكييي ل ييياراحك  لم يييىلولإ  يييثل ييياتلق ييياسل ،  ا يييحلمؤديييحولريييلأ وءمركـــز الربحيـــة:  )3
لورمخحةيايلمي لخيلاتلاا يعلإ يحو ويللمصياح فلمحكي لورح   ي لخيلاتلفايحللم  ني لر لصيلتلإريىلنا ةي ل
لفيييظلهيييه لور ارييي ل هييياتلن ييياتلورم  لميييايللندييياتلهيييهولورمحكييي لمييي لح يييملأللخ ييياحللخيييلاتلهيييه لورفايييحل،
ورم ا ي ظل ا   يي لولإ ييحو ويللورمصييحلفايلورخاصيي ل كييتلمحكي لح   يي لمييعلو ييا  ا لأيلاكييار فلماميي ل
محك لورح    لم ىلمةملم لمي لمحوكي لوراك في للري سلل دمت ىلهه لورمحوك ،لل لا  لأنهل مك لأ لم
 3ور كس.
 
                                                
 .26،لصل6002ورةام   ،لولإ كن ح  ،لمصح،لور وحلل،نظم المعلومات المحاسبيةلأ م ل    لم ظل    ،1
 292،لص3002ر ندح،لمما ،لولأح  ،،ل وحل هحو لالقرارات في المنشأةها في ترشيد ودور  الإدارية المحاسبةورفضتلمؤ  ،لد  ا لم  لوركح ت،ل2
ل.26صلأ م ل    لم ظل    ل،لورمحةعلنف هل،ل3
ك ل ناتحقلرمحوك لورم ؤلر  لفظلمال   ل نل لم لورافص ت،للأ لوره فلولأ ا ظلم لوراتحقلرمحوك لورم ؤلر  لفظلههولورمت بلهللا    هالكمحول(*)ل:
 م ؤلر لم لرقحوحويلفظلنتاقلمهاتلورمؤ   لولاقاصا   لم لةه ،لللإ  ايلأنهالم لمؤدحويلق اسلأ وئهالم لةه ٍل ان  ل.




  يثل ياتلق ياسلأ وءلهيهولورمحكي ل ا   ي لور ائي لم يىلولا يا ماحويلفيظلهيه لورمحوكي ،للمركز الاستثمار: )4
ولا يييا ماحويلل ةييبلا   ييي لولأصيييلتلورخاصييي ل محكيي لولا يييا ماحويلورم ييي  ل ايييىل مكيي لا   ييي لق مييي ل
ورحأ مار  لفظلههولورمحك ل،لل لا  للهنالم تلو اخ وتلوراك ف لورااح خ ي لفيظلا   ي لقي تلولأصيلتلكميال
هييللور يياتلفييظلن يياتلورم ا يي  لورمار يي للهرييكللأ لق يياسلولأ وءلوريي وخ ظلغ ييحلم يي تل م ييا الورم ا يي  ل
وح ييي لوراك فييي لورااح خ ييي لورم  رييي لورمار ييي لورمق لرييي لق يييللالماميييال،لريييهركلميييا للميييالا ييياخ تلورم ا ييي  لولإ 
فييظلاق يي تللراك فيي لولإ لار يي  يي ل،لأللو يياراغ حويلفييظلورم ييالرلور يياتلرلأ يي احل،لأللا يياخ تلورق ميي لور ار
ل1ولأصلتلورخاص ل محك لولا ا ماحلورم   ل.
 خلاتلمال  قل مك لا خ صلمحوك لورم ؤلر  لفظلوردكتلوراارظ:لم ل








ل.إم و لور ا ثالمصدر :
                                                
ل.26صل،لل  قلهكح  ل،لورمحةعلأ م ل    لم ظل   1
م   ل ل   بلت     لنداتها للمهامها، لأما لمحك  لورح    لللولإ حو ): ل أ  لم ؤلر   لكت لم  لمحك ّي لوراك ف  ل20(*): لنلا  لم لخلات لوردكت لحقت ل(
لمال نة  حلمنهمالم لأح احلأللخ ائح،لفظل   لأ لمحك لولا ا ماحلم ؤلر اهلاا   لم لخلاتلح تلللولإ حو ويفم ؤلر اهلوران  قللورح تل   لوراكار فل
أللورال علفظللولأح احلورم قق ل مؤدحويلأخحرلمخا ف ل(لكم  تلاك ف لحأسلورماتل،ورق حللم ىل  و لفلوئ لورقحل للور  ل ،لورق حللم ىلاة   لولا ا ماح
...) لقص  لا ق ق لورق حل لم ى لولا امحوح   ل لفظ لورندات للورنمل، لأل لقص  لاق  ت لم  لمايلمف  ل للضحلح   لر خ احويللة  ولإ احوا ورمداح ع للورخ احويل














 .الإيراداتل التكالي 


















 محاسبة المسؤولية المقومات التنظيمية لنظام:  ثانيالمبحث ال
فظ لورم ا    لوراق      لكا  لوره فلم  لورم ا    لهل لالف ح لم  لمايلمف  ل للأغحو لمم    لصنع لورقحوحل
ورااح خللأ للوره فلم لل  ف  لور ه ل لرلإ وحل،للمعلأ لههو لوراف  حلمهت لإلالأنهلاف  حلم  ل لولاقاصا ي
ل1ا    لو ا اةايلم اخ مظلورم  لمايلورم ا    .ورمام تلفظل كدفلرنالور لحلولأ ا ظلر م ا   ل
فظلان  ت لورنداتللنا ة  لراغ حلور حلفلولاقاصا    للور  ا    للولاةامام  ، لفق  ل ايلورم خت لوراق   يلللل
وراكامتلورل  فظلفظلأندت  لورمن م ، لرت ل    لم خلالملائمالولاقاصا يلر من مايلورهيل قلتلم ىلأ اسل
 م ختلورهيل مك لا م اهلل)لالمحك ي(وران  تللىر ان  ت،لإهلفحضيلا كلوراغ حويلواةاهالم اصًحول قلتلم 
قتا لل  ل لإ وح  للالمحك  لااماعل  ح  لواخاهلورقحوحويل ار  ل لوراكامتلورقتامظ، لورهيل ملة هل   لكتل
ل2وراظل  مملرهالنداتها(ور ح  لورن    لفظلواخاهلورقحوحوي).
حئ   ا   لن    لإرى لنل  لماخهي لورقحوحوي لوره  لمةملما   للورم  لماي لورم ا     ل مك  لأ  لاق ت لإرى لللل
 وخت لورل  للر ق ا ل لولإ وح   للهظ لملةه  ل دكت لحئ  ظ لل  اخ ملنها، لألرهما لم  لماي لورم ا    لولإ وح  
،لل ان همالم  لمايلم ا    لملةه لرماخهيلورقحوحويلخاحجلهتلورم حوءلفظلورم ال ايلوران  م  للولاقاصا   ل
 3ورلكالايلور كلم  ...).لللم تل(ورم ا مح  ،لورمقحض  ،لولاا ا ويورل  للولاقاصا   ل
 تاربلوراار  :لل اضم لههولورم  ثلورمللللل
 ؛ورقحوحصنعللورلامحك يل:لولإتاحلورن حيلر ان  تلورمت بلولألت 
 ؛ور  ت للورم ؤلر  ،لورق ا للولإ وح  مفاه تل لتلورمت بلور انظ:ل 
 م ا   لورم ؤلر  .رن اتللا    ورمت بلور ارث:ل 
                                                
ل.342،لصل0002ح ا لور   لولله،ل وحلوركاابلر ت ام للورندح،ل غ و ،لور حوق،للترجمة، نظرية المحاسبة،لmaK nonreV 1
 .209  لم م لورفضت،لم  لورناصحلإ حوه تلنلح،لم  لورخارقلمت كلورحولي،لمحةعل ا ق،لصلمؤلل2
 .ل22،لص2002،لورت   لور ان  ،لمؤ   لورلحوقلر ندحللورال ع،لمما ،لولأح  ،المحاسبة المتوسطةف وغلورف وغ،لل3




 الإطار النظري للتنظيم اللامركزي وصنع القرار المطلب الأول:
محا تي ل م  تهياللل ي واهالولإ وح ي لفيلال ي لرهيالمي لاكيل  لإتياحلر  ميتلولإ وحيل  كتلأ لورمنديأللولاقاصيا   ل
لإ وح  ل.لللك م   للالتنظيم لو ت للإلا للا ققلالاكل لأ لادك   لور  تلولإ وحيل
 الفرع الأول : التطور التاريخي لنظريات التنظيم
،لهرييييكلمييييالأ رلإرييييىلاتييييلحلورمفيييياه تللورماناقضيييي ل  ضييييهالمييييعلوريييي   لن ح ااييييهلورمخا فيييي للورما يييي  لر ان يييي تل
لوران  ت.لورن ح ايل لتلوران  تللفحلمهلله اك هللوخاصاصااه،ل  ثل ناتحقلإرىلأهتلم وحسل
ل:فظلا كلورفاحللورم ح  للم ماءأ ماءلللم ل)1100( هحيل ن ل:لالمدرسة الكلاسيكية) 0
 .dranreB.C ,kcinrU ,rolyaT-loyaF-rebeW ,yenooM ,yeliR ,ttnaG ,hterbliG ,kciluG
ل:مبادئهاللم لأهت
 ؛ل  للورق ا لللولإ وحل 
 اق  تلور متللاخصصلورل ائف؛ 
 ا ق لوران  تل(وردكتلورهحمظ،لولإةحوءويللورقلوم للورم ا  ح)؛ 
 محك  لور  ت ؛ 
 ورا   تلور قلانظللور م ظلر  مت؛ 
 ورفصتل   لورل ائف؛ 
 1أم تلتح ق للأ وءلأيلممت.لإ ةا  
                                                
 25،لص5002لمايلورةام   ،ل  لمكنل ،لورة وئح،ل،لورت   لورحو   ،ل  لو لورمت قتصاد وتسيير المؤسسةام  لورح وقل  ل   ب،ل1




ك  يًحولفيظلإح ياءلقلومي لمي لأ لورم ح ي لوركلا ي ك  ل ا يا  ورهالور يسل الأ يار بلور  م ي ل ياهميللم يىلوريحغتل
لأهمها:لالانتقاداتورا   حلان  ًحوللمماح  لإلالأنهالا حضيلرك  حلم ل
 (  نظلض تلور ماتلكالآلاي)؛ور ةلءلإرىلم  ألورتح ق لورم  ىلورل   لل 
 وران  تلورح مظ؛ورن حلإرىلأفحو لورمؤ   لم ل ول  ل 
 ملومتلور قلان  لولاقاصا   ؛وماما ل 
 م تلمحلن لم ا الورن ح  لولإ وح  ؛ 
 ولإفحوتلفظلوراخصصللاق  تلور متللههول  لح ل ؤ يلإرىلولانه احلورم نليلوركامتلر  امت؛ 
 1ور  لكلورةمامظ،لوران  تلغ حلورح مظ. إغفاتلأ احلورصحوماي،لاةاهتل ق ق لورت    لور دح  ل 
ل ًنييالر يي لوفعلورنف يي  للور لومييتلولاةامام يي للأهم يي لاأ  حهييالم ييىلللميي لخييلاتلهييه لورن ييحللرييتلاقييتلهييه لورمفيياه ت
فهمهالر  لاق ل   لورقائ للمحؤل ي هلفظلإتاحلهه لورمفاه تلهركلفق لأقاميلولإ وحللرور ام   لفظلولإ وحل،للاحا  ًال
 حاهالر  ام   لكل  ويلإنااة  ل مك لر قائ لورا كتلف هالل  هالم ىلور متل مالام كهلم ل يلوف لم ىلأ اسلن
لما   .
ريلإ وحللم يىلوفاحوضيايلم  ني لورايظلاقي تلفهمهياللللقي لون ك ييلهيه لورمفياه تلف ميال يمظل يارن حللور ي    لريلإ وحل
هيال،للم لأهمولألالقحوتظاف حلم لخلارهال  لكلور ام   لف ها،لفأ هميلفظلالة هلأ  لبلولإ وحللإرىلورنمتل
ل ييماهالورن ييحللوراق    يي لرييلإ وحلل م ــاكروجر دوجــلاسوراييظلقيي مهالللفييظلإتيياحلهييهولورميي ختللوراييظللضيي يا ييكل
ل2.ون وارجرسمياسورن ح  لوراظلق مهاللأت قلم  هالمةا ًول
                                                
 .35-25م  لورح وقل  ل   ب،لمحةعل  قلهكح ،لصلص1
،لل20 وئح،ور   م م لوق اتلور ة لنظلللحدالورتحولن ،لأنماتلورق ا للولإ وح  للورا   ايلوراظلالوةهها،لمة  لولأ  اثلولاقاصا   ،لةام  لور    ل،ورةل2
 لللللللللللللللللللللللل.لللللللل22-02،لصلصل2202




للم لور ا    لور اح  لفظلهه لورن ح  :ل)1300سنة : (ظهرتل:علاقات الإنسانيةمدرسة ال)2
 rogerG caM , trekiL , niweL , oyaM , wolsaM
م لفحض  للةل لملاق لل  ق ل   لولإنااة  لل حلفلور متللوما حيلورا   حل أنهل  ثلونت قيلهه لورم ح  ل
لور صلتلم ىلورناائجل ا اخ وتلورمةهل لورمداحكلرلأفحو ).ل(لف 
لولأ ا   لرهه لورم ح  لهظل:للالمبادئأهتللم للللل
 لالمحك  لور  ت للورم ؤلر  ؛ 
 ورم ن  لم ىلور ق ؛لور لاقايلور  ثلم  
 ور لاقايلوردخص  لورما ا ر ؛ 
 ا   لور متلورةمامظ؛ 
 ا    لةّللور مت؛ 
 لوراآ ح؛ا    لولااصاتل 
 م ىل  نام ك  لورمةملمايل(لوران  تلغ حلح مظ)؛وراحك  ل 
 اكل  لورم ؤلر  لفظلور لاقايلولإن ان  . 
ل   ب:لللانتقاداتإلا لأنهالا حضيل وختلورمؤ   للرا   حيو   لكلرالهلم ىلورحغتلم لاف  حل
 ورخاحة  لم لورةانبلولإن انظ؛إغفاتلورةلونبل 
ل1ورم نل  للو  هماتلور لوف لورما   .وراحك  لم ىلور لوف ل 
                                                
 .35-25م  لورح وقل  ل   ب،لمحةعل ا قل،لصلص1




فظلمةاتلورا   حل  لور ا    لور اح  لاتلحيلم ىلولأخ حلل:لإ  لهه لورم ح  لتسييرمدرسة ال)3
 ,treyC ,)0591eénnA(nomiS ,hcraM ,rekcurD ,drawdooW ,reldnahC ,hcsroL ,ecnerwaL:أم ات
لورخ....ffosA ,htiarblaG notuoM te kcalB ,reisorG ,reinileG ,otassuL ,grebztniM
مي لةلونيبلورضي فللورينقصلف هيا،للور  يثلمي لورم ح ي لورم وحسلور يا ق ل الا يافا للور  ماءللق لتلحلهؤلاءل
م ًيالن يلللق  مي لمما ةي ل بمبـادئ جديـدةلورم  تظللور منظ،للةياءيلهيه لورم ح ي لورم  ىلر لوقعلولاقاصا يل
لورنقاتلوراار  :وركماتلأللر  ضه،للوراظلاا خصلفظل
 ورتح ق لورن    للورما   للر  ن  ؛ 
 ات  قلورتح ق لورن ام  ؛ 
 وناهاجلن ح  لور  اقلور امظ؛ 
 وراخت تلولإ احوا ةظ؛ولإ وحلل  بلولأه وفللل 
 اخت تلوراغ  ح؛لاتل حلأدكاتلة   للران  تلور مت، 
 كتلوران  م  ؛وقاصا   لرم ارة لورمدال–اقن  للوةامام  لل–ات  قلورتحقلولاةامام  ل 
 1ولألرل  لفظلور نصحلورمنهةظلر ان  ت. 
 (*).ورمؤ   ل احك  هالم ىلم  تل )enalhcuhc(لم ىلحأ هال)1965( هلحلن ح  لولأن م لل
ل.2)هللوردخصلورم ؤلتلم لا ق قلورناائجل لو ت لممتلأدخاصلآخح   :المسيرفإ :ل(ل اراارظلل
                                                
ل.45-35م  لورح وقل  ل   ب،لمحةعل ا قل،لصلص1
: لفظلوما احلأ لورمؤ   لمةملم لم لولأن م  لورفحم   لمافام  ً لف ما ل  نها ل ؤ حلكتلمنها لفظلولآخحلل)نظرية الأنظمة(*) لفاا خصلهه  لورن ح   ل( ل
م ىلأنهاللاافامتلهه لولأن م ل  لحهالمعلم  تلورمؤ   ،ل  ثلااأ حل هللاؤ حلف ه.لرك لهه لورفكحللا قيلور    لم لولاناقا ويلم لتحفلور ا    ل
   حلل اىللرلل  ثلاغ حل   تلفظلماغ حل   تلم لم  تلم   لإلا للأمتاهلأهم  لك  حللق لاكل لم ارغلف ها.لا ارغلفظلاغ حويلورم  تل  حة لك
 .  00، ص2003أحمد شقرون ، دار لآفاق، الأبيار، الجزائر،  ترجمة، محاسبة التسيير،   irneHuoB  niuq2




 الاقتصادية ةلمؤسسلالتنظيمية  هيكلةال: ثانيال الفرع
لاامك لركظه ك   لورقحوحوي ل وخت لورمؤ   ، للرمخا ف لورقحوحوي لورا   ح   ل  كس للإ  لوران  ق لورك ظللللل
ل   لور لاقايلالض ملكما ل ةبلف ها،لر  ام   لورم ؤلر ايلإ نا لم ل  للالأه وفهالا ق قلم لورمؤ   
لل  ويلمخا فل   لاكامتل ةبلإنداءلماك، لورمهاتللال علورملوح لاةم علورمؤ   ،لهه لمناصحلمخا ف
 .ممل   لأللأفق  لن حللةه لم لوران  م  لوره اكتلأنلو لالة لورنداتاي،لمخا فرلان  قورلللوران  ت
كييتلحئيي سلل يي  لورملةييل للور لاقييايلوران  م يي لره اكييتلمنييالورنييل لهييهول  يي   العمــودي: التنظيمــي الهيكــل)5
لهيهولورم يال اي،ل  يثل لةي لةم يعلم يىلولإ وح ي لورل ي ويلمخا يفل ي  لور لاقيايلهوكيللل(م ؤلت)للمحؤل  ه
لم يؤلتلتيحفلمي لإلالورمل يفلا   ميايل ا قيىللال  يثلورة  ي للورمؤ  يايلفيظلخاصي لوران  ميايلمي لورنيل 
ل ةم ييعلميحلحولماميتلأ  يتلإرييىلورم  ح ي لمي لأيلممل  يالور يي ت للا ي  ، ورق يا للل ي للم يي أل  يبللهيهوللو ي 
 1.ور  ت لافل  ل م  ألأ ضال  مىلماللههولورم ال اي،
 :ولآاظلوردكتلفظلوران  تلم لورنل لههولاصلحل مك 





 نظام معلومات للتسيير ومساعد على اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادية:لالمحاسبة التحليلية ح مل لهلات،ل المصدر:
ل.42،لص9002،ل30ةام  لورة وئحللم لتلورا   ح،ك   لور  لتلولاقاصا   ل،لأتحل  ل كالحو ،لسة مقارنةودر
                                                
 .ل32 ح مل لهلاتل،لورمحةعلنف ه،لصل1
 ورم  حلوراةاحي
 الرئيــس
 م  حلولأن م 
 اةاحيمم تل
 م ؤلتلةهلي
 ورمحوقب م  حلورملوح لور دح   م  حلورامل  




ل كيتلولإرمياتلورم يؤلر  لم يىلورصي بلمي ل صي ملورمؤ  ي لان ي تل ا يعلمني ما :الأفقـي التنظيمـي الهيكـل)2
ل مكيي لور اريي لهييه للفييظلاقن يي ،للنصييائملم ييام ويلإرييىل  اةيي ول كلنييللل اراييارظللإريي هت،لورم يين للورمهيياتلةلونييب
ل1.ورق يا للمة يسلمناصيبا يمىللة  ي لل خ يقلمناصيبلولأفق ي لورنا  ي لمي لر مؤ  ي لوران  ميظلوره كيتلال  ع
ل:ولآاظلوردكتل لض هلمال  بلولأفقظلوران  مظلوره كتلألل اران  قلههولمال  مىل










ل.42 ح مل لهلات،لمحةعل ا ق،لصل:لالمصدر
 مك لا خ صهالفظلإتاحل لا  لأصنافل ن ل  ل،لههو لوران  تلولأفقظلإرىلمهاتلك  حلل ل  لم لةه لأخحرلل
ل2اام تلفظ:ل(ور ن  لورل  ف  ،لور ن  لوراق  م  ،لور ن  لورمصفلف  ).
                                                
 .42،لصلنف هلمحةعور ح مل لهلات،ل1
 .ل46م  لورح وقل  ل   ب،لمحةعل ا ق،لصل2
 نائبلحئ سلمك فل ارا ل قل
 
 الرئيــس
 نائبلحئ سلمك فل ارمار  ل
 مم تلاةاحي
 م ؤلتلةهلي
 م  حلورامل  
 نائبلحئ سلمك فل الإ وحلل
 
 م  ح ولأن م  م  حلورملوح لور دح   ورمحوقب
 مم تلاةاحي




 أسلوب اللامركزية ونظم المعلومات الإدارية:  الثثالفرع ال
م ىلورمناف  للم يىلور قياءلفيظلور يلق،لك  ًحولفظلا    لق حاهالمماللالدكلف هلأ ل ةتلورمؤ   ل   بل لًحوللل
  تظلورمؤ   لورفحص لرلا افا للم لوقاصا  ايل(لفحوي)لور ةتلممال ؤ يلإرىلاخف  لفار ةتلورك  حلم ًلال
 يم هلولاقاصيا  ل للولإ وح يل ل"ور ةيتل وراك ف للور  ح،للرههولنة لورمؤ  يايلا ي ىلإريىلورلصيلتلإريىل ةيتل
 1ار ةتلور حج).مال  مىل ولأم ت"(ألل
إرييىلورم ييال ايللاهااور   ييال افييل  لةيي ءلميي ل يي تلمييعلك ييحل ةييتلورمؤ  يي للا اميي لنديياتااهالاقييلتلولإ وحللل
  ميييتلورديييظءلنف يييهل ايييىلاصيييتلور ييي ت لإريييىلقامييي للورهيييحتلل،للكيييهركل قيييلتلورمحؤل يييل وراا  ييي لرهييياولإ وح ييي ل
ل2،لفادمتل  ت لورم  حلنتاقل  تاهلورم ادحلللنتاقل  ت لمحؤل  هل.وران  مظ
رمقالميي لوراغ يييحويلفيييظلألوخيييحلورا ييي  نايلمييي لورقيييح لور ديييح  ،للفيييظلم الرييي لإدارة المنظمـــات اللامركزيـــة: )0
ميي لتح ييقلا ل ييتلفييظل ييحلفلور ييلق،لقاميييلدييحك ل(فييلح لر  يي احوي)ل إمييا للان يي تلإ وحاهييالور   ييالور ييح   ل
ورميي  ح  لولإق  ميي  لورةيي  لردييحك لاييتلميينملإرييىلمم  ااهييالولإق  م يي ،لللفييًق  ِ ولر ه كييتلوران  مييظلورة  يي ،لر ي ت لو
،للوردا نايلوراظل اتلاصن  هاللك ف  لا ل قهاقحوحويل دأ لأنلو لور  احويلمن لواخاهللصلا  ايلأك حل)فلح (
ل(*).لةلهح ًالاقلتلدحك لفلح ل ة تلمم  ااهاللالمحك  
 يي  لام ييتلرمن ميي لورلامحك يي لأ يي لورمن مييايلوراييظلميي لخلارهييال يياتل  ييتل يي ت لصيينعلورقييحوحلفييظلةم ييعلفييظل
ل3أن ائهال  ًلالم ل صحهالفظلولإ وحللور   الفقت.
                                                
 .لللل922،لص2202،ل وحلوره ر،لم  لم    ،لورة وئح،لالإدارة الإستراتيجية الحديثةم  ىل  حش،ل1
 ..923م م لا   حلم  لور ك تلورحة ظ،لمحةعل  قلهكح ،لص2
ل.452،لص3202نضاتلم مل لورحم ظ،لمحةعل ا ق،للترجمة،للsniknej,noskcaj,sreywaSل3
 (*)لرةأيلدحك لفلح لر   احويللأ  لبلورلامحك  ل دكتلت   ظلنا ة للاا ا ل وئحللنداتها،لههولمالأ رل هالراق  تلم ؤلر  لورا   ح.لل




ف ن مال قلتلأفحو لق   ل ل الإ وحلل الا افا للأنف يهتل  ي ت لصينعلورقيحوح،ل دياحلإريىلا يكلورمن مي لم يىلأنهياللل
 قلتلورم  حل لم ىلم ال ايلم   للفظلةم علأن اءللفظل وختلأ  لور  ئايلورلامحك  للواةهيلواةا لمحك ًا،
ورمن م ل ااخاهلورقحوحويلولأ ا   لورماص  ل ار م  ايلوراظلايحا تل مةيالايلم يؤلر ااهتلورم ي  ل،ل  يثل ت يقل
ويلأللورمناةيييايلك مييي ل(قتامييياي)لل مكييي لأ لاام يييتلهيييه لورقتاميييايلفيييظلورفيييحل لأللولأق ييياتلأللولإ وحلم  هيييال
ورفح   لورم اق  ،للأّيلنداتلأللة ءلم لولأمماتل  ااجلف هلورم  حلإرىل  انايلاا  قل اراك ف لأللولإ حو ويلألل
ولأح احل مك لوما اح لم ىلأنهل م تلأ  لا كلورقتامايلل ت قلم ىلاق  تلوراقاح حلورمار  للورم  لمايلولأخحرل
ل).ر القطاعاتتقاريورمق م لم لق تلا كلورقتامايل(
  ثلاخا فلورلامحك  لم لمن م للأخحرللا ي لم  يتلورمن ميايلإريىل ي لمياللالمحك ي ،للفيظلأ ي لنها يايلل
هريييكلم يييىلم يييالرلور م  يييايلورمن حةييي لا ييييلخييياهلورقيييحوحويللور   ييي  ل ييياتلمييينملورمييي  ح  لور ييي ت لوركام ييي للاا
ور يي ت للااخيياهلورقييحوحوي،للاقييعلم  ييتللم ييؤلر ااهت،للفييظلورتييحفلولآخييحل م ييكلورميي  حل لورق  ييتلإ للةيي لميي 
لميعلهريكل ام يتلورهي فلفيظلورا يحكل م ي لمي لورختيلويلنا  ي لورمؤ  ايلفظلمنتق للل تلل   لههوللهوك،ل
ل1ورلامحك  للر سلور كس.
لفظلمال  ظ:لمزايا اللامركزيةلاام تللللل
 ورم رلور    )؛ور   الراخص صهلر اخت تلولا احوا ةظل(م ىلالف حللقيلكافظلرلإ وحلل 
 ورمالوفحللر  ها؛للق م للكم  لورم  لمايولا افا للم لخ حويلولإ وحللورانف ه  ل 
 2 حو  لورم ؤلر  ل ارمداكتلورقح   لم ل وئحللنداتهتللورق حللم ىلادخ صلأ  ا هالورةهح  ؛ 
ل؛ا ف  لولأفحو لفظلولإ وحويلورل تىللور ن الم ىلا ق قلأه وفلورمؤ    
                                                
 .452،لص3202نضاتلم مل لورحم ظ،لمحةعل  قلهكح ،للترجمة،للsniknej,noskcaj,sreywaSل1
 ..623  حلم  لور ك تلورحة ظ،لمحةعل  قلهكح ،لصم م لا 2




ل1رمالهللمختت؛لولإ وحويلم لأةتلولإ حو لفظلإنةا لولأه وفللفقاًلق اسلأ وءل 
 ا ق قلأم ىل حةايلورحضالورل  فظلرم  حيلورل  ويلولإ وح  لورم ملحلرهتل ااخاهلورقحوحوي؛ 
 ؛لحفعلورحلحلورم نل  لواخاهلورقحوحويلفظلورلقيلورمنا بلمداحك لحةاتلولإ وحللفظ 
 ؛   لدغتلورمناصبلولإ وح  لور   الفظلورمؤ   ممال  هتلمما ح بلورمل ف  لورحئ    ل 
 . هلر لواخاهلورقحوحويل  حم للكفاءللأك حلفظلورلقيلورمنا ب 
ل:السلبيات التاليةإلا لأنهاللالاخ للم لو ةا  ايلما   لللأ  لبلورلامحك  للةل لل ارحغتلم لللل
م يؤلر ااهتلمميال فقي لورحؤ ي للأمميارهتلورمن حةي لا يي ح  ل ديكتلك  يحل نتياقلمةيالااهتلللوهامياتلورمي  
  هت؛ورم  ت لوركام  لرلأملحل
 دكتلكافظللااخاهلورقحوحويلفيظلورمحو يتلورم كيحللمي ل  يااهتللق للال اتلا ح بلم  حيلمحوك لورم ؤلر   
ول ةيييبل حو ييي لوراكيييار فلهلريييل،ورمهن ييي ل  يييثلمييي لورم اميييتلأ لاكيييل لاك فييي لاييي ح بلورمييي  ح  لمحاف ييي 
 2ورة  لأ ناءلا ق هتلورا ح ب؛ورم حوءلل اخهها لوراظلورم ام  لر قحوحويلور  ئ
 ؛ل  ويلولإ وح  ق ل كل لهناكلنقصلفظلوران  قللولااصاتللورالوصتلف مال   لور 
 ق لاة تلورلامحك  لم لورص بللةل لنل لم لورمداحك لورفح  للللولأفكاحلورم اكحل؛ل 
 م ىلورلامحك  لةهل لو لوة  للاكار فلو لوة  ؛لق ل احاب 
 3.لال كل لون ةاتلورقحوحويلم ىلم الرلورل  ويلولإ وح  لمعلولإ وحللور   اق لأ  انًال 
لمحك  ل خ تلورك  حلم لور  لثللور حو ايلور     .ملضل لورلا لفظللور  ثل لأ اسن اخ صلأ
                                                
 .233،لصل2002،لورت   لولألرى،ل وحلوردحلق،لمما ،لولأح  ،المحاسبة الإدارية   ما ل ف ا للمة  لوردح ،لل1
 .952نضاتلم مل لورحم ظ،لمحةعل  قلهكح ،لصلترجمة،لsniknej,noskcaj,sreywaSل2
 222،لصللنلوفلم م لم اسلورحما ظ،لمحةعل  قلهكح 3




ر مندآي لفظ لور صحلرق  لأص  ي لورم  لماي لملح ًو لةلهح ًا ل :وصنع القرارنظم المعلومات الإدارية  )2
كم ايلك  حللم لور  انايلأ لاةمعللاخ  للا اخ تلور ارظ،لف كظلا اف لورمندآيلم ىل قائهال الةبلم  هال
ل.هه لورل ائفل م الرلأفضتلورم  لماي،لأمالإهولأحو يلولا  هاحللورنمللف   مهالأ لاؤ يل
ام تلفظل ق ق لولأمحل ن  لان  م  لل  ف  لإ لن تلورم  لمايلولإ وح  لنظم المعلومات الإدارية:  ماهية)2.0
م  لأةت لا     لو ا اةاي لورم ال ايللوراظ لا متورفحم   لر م  لماي، لماكام   لم  لورن ت لورل  ف   للاقن   ل
 وحل للم الوها لفظلوران  ت،للنل لولإورمخا ف  لم لورم  لمايلوراظلاخا فلكًما للنلًما ل  بلت     لولإ وح   ل
للهركللأغحو لوراخت تللورحقا  ،للكهولواخاهلورقحوحوي.ل
فظ لورمن م ، لفهل لمحا ت ل ارن ات لورانف هي لورهي ل  ققلوما اح لن ات لورم  لماي لكن ات لة ئظ ل مك  للللل
ولخاًصالم ل،ل  ثل   بلن اتلورم  لمايل لحًلورنداتاي،للن اتلورق ا للورهيل    لولأه وفلل اخهلورقحوحوي
ورة ئ   ،لف هاتلورن اتلورانف هيل ا ل تلولإ خالايلإرىلمخحةايل غح لخلاتلوران  قل   لهه  لورن ام  ل
ورن اتلورانف هيل إص وحلقحوحويلههولولأخ حل   تلل حوقبلم لتحفلن اتلورق ا ل،لا ق قلولأه وفلورم تحلل
ر ا   ايللورمداكتلوراظلالوةهلورمن م لممال لةبل،لكمالأ لن تلورم  لمايلاق تل  لًلالحئ    ل  م هخاص ل
لم ىلورم  ح  لفهتلولأ  ا لوران  م  للولإ وح  للاكنلرلة الورم  لمايلكن اتلماكامت.
ام ت:( لمةملم لم لورن ت لورماكام   لوراظلا متلم ىللنظم المعلومات الإداريةلمما ل  قل مك لورقلتلأ ل
لواخاهلورقحوحويلولإ وح  ل لوءلكانيلهه لورم  لمايلم لورماضظلا  لر م  ايلوراخت تللورحقاق  تلورم  لمايل
ل1أللور اضحلأللورم اق تلاا  قل ماغ حويل وخ   لأللخاحة  ل).
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كارم  لمايلورم ا    لورمق م لر م اخ م  لم لخاحجلورمندأللم ن ي ل يارت علم يىلولأ ي وثلل،لهناركلم  لماي
ل1كه فلر م ا   .لصنع القرارق تلمن مال    لورماض  للرك للال مك لغ لورن حلم لورم ا
ورم  لمايلمةملم لم لور  انايلوراظل اتلان  مهالفظلديكتلريهللا ا ح المعلومات اللازمة لصنع القرار: )2.2
،ل  يثلا ي لم ياخ مهالم حفي لفيظلمةياتلواخياهلورقيحوحوي ارن   لر ما قظ،لل اراارظلفهيظلقا  ي لرلا ياخ وتلم نىل
لميي لورم يي مايلور   ه يي لأ ل حةيي لةييل للورم  لمييايلورماييلوفحلللاق ييتلميي لمخيياتحلواخيياه لقييحوحويلغ ييحل يي  م ،ل
رماخهلورقحوحلرهالاأ  حلك  حلم ىل حة لةل للورقحوحلورهيل اخه ،لفك مال و يل حة لةيل للا يكلورم  لميايلكيا ل
للل ا يييامحوحلمييي لأفضيييتلورم  لمييياي وحلولأميييحلوريييهيل  نيييظلضيييحلحللأ لا  يييثلولإوخا ييياحلماخيييهلورقيييحوحلأفضيييت،ل
،للفيظل ق قي لولأميحلأ لواخياهل يهلاق يتلمي لةلونيبلورمخياتحللورمحا تي لا ي لمي لم حفي لماخيهلورقيحوحلل اما احهيا
للورم  لمايلملضلما لمحا تا للال مك لورا ح للأ  همال ل لولآخح.ورقحوحويل
لتلن اتلورم  لماي:صم ار  لمن لوراالرم ا الال  لم لضحلحللمحومالللولصنع القرارلمن ل
 ا ا حلورم  لمايلأ ا ًالضحلح ًاللااخاهلورقحوحوي؛ 
  ةبلأ لاكل لورم  لمايلملائم لر قحوحلورم حل ؛ 
 ضحلحللاةم علورم  لمايلق تلا    لور  وئتلأللاق  مها؛ 
 خا ف ؛ل  حة لمار  لم لور ق ،لفظلق اسلمنافعلور  وئتلورم ،و اخ وتلأ ار بلقا   لرلا اةا  لر اغ حوي 
ل2إمكان  لافل  لواخاهلورقحوحويلإرىلم الرلإ وحيلأقت. 
 فإ لورقحوحويلولإ وح  لاات بلمةملم لم لورم  لمايللورمؤدحويلورلا م للااخاهلورقحوح.ل اراارظل
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ل94صمحةعل  قلهكح ل،للأ م لم م ل ومت،لالمصدر:
لولا انااةايلوراار  :):50الشكل رقم( اضملم لخلاتلللل
 فظلواخاهلورقحوحويلورفحم  للورحئ    ؛لورم  لمايلأ ًالكا لنلمهالاا فقلر م ام ل 
 ق ل  لتل   لواخاه لإرىلم  لمايلا اخ تلكأ اسللااخاهلقحوحلآخح؛ورقحوحل 
 قحوحويلم  ن لا ام لم ىلقحوحويل ا ق لم مم ل م  لمايلإضاف  لكإ خالايلرا كلورقحوحوي؛ 
 ويلمخا ف .كإ خالايللااخاهلقحوحللنفسلورة ءلم لورم  لمايلق ل  اخ تلفظل   لولأ  ا  
لف مال  ظ:لالمبادئ المتعلقة بهيكل المعلومات والقرارات لممال  قل مك ل  لحلل   
نفيسلورقيحوحلفيظللخيها ل،ل م نىلأنهللالالة لأك حلم لفحصي للأ ل  ل وئًمالفح  لورقحوحويللالمبدأ الأول: 
 1أك حلم لل  للان  م  ؛
                                                
































و يياخ ومهالفييظلواخيياهلقييحوحويلما يي  ل،ل،لن ييًحوللإمكان يي لر  يييلفح يي لورم  لمييايل :ثــانيالمبــدأ ال 
خيحرللقيحوحويلأخيحرلما ومييلفارم  لميايللالا ياه كل الا ياخ وت،ل يتلا يتلماا ي للا ياخ ومايلأ
 ؛ويورقحوحلقفلورمللملائم ل
منهيالإريىلأقصيىل ي ل ةبلاديغ تلورم  لميايللولا يافا للل ةبلادغ تلورم  لمايلل:ثالثالمبدأ ال 
 ولأن م لورفحم  لر م  لماي؛ممك لفظلنفسلورلقيل ارن   لرةم عل
ل1لال مك لأ ل ات بلأيل لجلم لورقحوحويلنفسلورمةملم لم لمكلنايلورم  لماي.ل:رابعالمبدأ ال 
 2.(*)ولأ ا   لمؤشراتها بنمو هالورمؤ   للال للنمول اتكمال مك لأ ل 
لمخا فلور  وئتللهظ:ل الصتلم لخلارهالورم  حلإرىلولاخا احل   ل) المراحل العملية لصنع القرار: 2.3
 ؛م لخلاتلورخ حلللوراةح  لور اتلق تل صحلورمدك  للاام تلفظلاق  تلورلضع :المرحلة الأولى
لا   ي لورهي فل  يثلا اياجلل،ور ياتل صيحلورمديك  لولأ ا ي  ل  ي لاق ي تلورلضيعلاام يتلفيظلل: ثانيةالمرحلة ال
ور يائ لللاق ي تلور  ئي للورمخياتحللرا   ي لورفيحصللور  سلفيظل  ي لولأ  يا هه لورمح   لإرىلور كتللور قلان  ل
 3ور وخ   لرا    لمناصحلورق لللورض فللا    ل ةتلورفة للولإ احوا ة  ل  نهما؛
لاام يتلفيظلمح  ي لةميعلورم  لميايل يلتلورمديك  للا    هيالمي لتح يقلمم  ي لورم يملورايظل :ثالثـةالمرحلـة ال
 لم ارةاهياللا ل  هيالإريىلم  لميايلام يتلمخحةيايلورن يات،لا  ىلرالف حلور  انايلم لمصا حهالولألر  ل غحل
                                                
 .64أ م لم م ل ومت،لمحةعل  قلهكح ل،لص1
ل.ل922،لمحةعل ا ق،لصالإدارة الإستراتيجية الحديثةم  ىل  حش،ل2
ر مؤ   لولاقاصا   لم ىل   تلورم اتلفظل:(ل ةتلولإنااج،لحقتلولأممات،لم  لور ائ ،لورح    ،ل خلتلأ لوقلة   ل،للالمؤشرات الأساسية:لاام تل(*)
 .لل)بالتنمية(اتل حلمناةايلأخحر..)،لل كل لورنمللكم ًا،لأيل قاسل ل  ويلكم  لما  ق ل  ةتلورنداتلورهيل ؤ يلإرىلاغ  حله ك ظل  حف
 .ل42،لص2202 وحلوره ر،لم  لم    ،لورة وئح،لالأساليب الكمية في الإدارة،   حش،لم  ىل3




لوراييظلم ييىلأ ا ييهالايياتلمم  يي لوراق يي ت،لكمييال ةييبلاحا ييبلهييه لورم  لمييايللاصيين فهالفييظلةيي ولتل ييتلا    هييال
ل ا اخ وتلولأ ار بلولإ صائ  لورمنا   للاف  حها؛
ل مكييي لأ لا ييام لم يييىل يي لورفةييلوي،اام يييتلفيييظلمح  يي لا   يي لور يي وئتلولإ يياحوا ة  لورايييظل :رابعــةالمرحلــة ال
لاات بلمم   لا    لور ي وئتلمي لصيانعلورقيحوحلورخ يحلللايلف حلورم  لمياي،لفضيًلالمي لولا يا ان ل ارم ادياح  ل
للورم ام   ،ل الإضاف لإرىلولأن م لورم  لماا  ؛
لئت لورمتح  ،فظلالض ملولا ةا  ايللور    ايلركت ل   تلم  لور  واام تلهه  لورمح    ل :خامسةالمرحلة ال
للم رلق حاهلم ىل تلورمدك  للا ق قلوره فلم لواخاهلورقحوح،لل اتلهركلم ىلأح   لم الح:
 ورهيل قل لإرىلناائجلمحغل  لر رلصانعلورقحوح؛لور   تلورة   
 ورهيلم لغ حلورم امتلأ لاناجلمنهلناائجلو ةا   لألل     لرصارملصانعلورقحوح؛للور   تلورمالو   
 منهلناائجلو ةا   لألل     لرصارملصانعلورقحوح؛لورهيلم لورم امتلأ لاناجللور   تلورمخا ت 
 لورهيلم لورم امتلأ لاناجلمنهلناائجلض  ف لرصارملصانعلورقحوح.ور   تلورض  فل 
اام ت لفظ لمح    لولاخا اح لوراظ لا ا ح لم  لورمحو ت لورفكح   لورص   ، للهرك لأ  لمم   ل :سادسةالمرحلة ال
وئت لر  يلمم    للوض   لأل ل ه  ، لف م    لورمفاض  (هه ) ل    لور  وئت لورماا   للوخا احلولاخا اح ل    لور  
فظ لمم    لولاخا اح، للأهت لهه لور   ت لولأن ب لاات للفًقا لرم ا  ح للوما احوي لملضلم   ل  ان  لإر ها لورم  ح ل
لورم ا  حلهظ:
 ا ق قلور   تلر ه فلأللولأه وفلورم   ل؛ 
 1لأه وفهاللق مهاللن مهاللو  ةحوءواها؛ لوافاقلور   تلمعلأهم  لورمن م 
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 لتلأفحو لورمن م لر  تلور   تللو ا  و هتلرانف ه ؛ق  
  حة لور حم لورمت ل  لفظلور تلور   ت،للورملم لورهيل حو لور صلتلف هلم ىلورناائجلورمت ل  ؛ 
 لور قافاي)؛ور ا ويللوراقار  للمعلور لومتلور  ئ  لورخاحة  لر من م ل(م ت:م رلملائم لكتل   تل 
 ورم  ت ؛ورم  لمايلورماا  لم لور حلفلور  ئ  ل 
 كفاءللور   ت،للور ائ لورهيل   ققهلإا ا لور   تلورمخااح. 
لاام تلفظلمح   لانف هلورقحوحللاقل مهل   لولاناهاءلم لمح   لوخا احلور   تلولأفضتلممال :سابعةالمرحلة ال
لا هحلر   ءلفظلانف هلورقحوح،للمن ما ل ت قلورقحوحلورماخهل لةبلم ىلماخهلورقحوحلوخا احلورلقيلورمنا بل
ناائةهل قلتلورم  حل اقل تلهه لورناائجلر حرل حة لفام  اهاللمق وحلنةاحلورقحوحلفظلا ق قلوره فلورهيلواخهل
هت لم ىل، لف م    لورماا    لرانف ه لورقحوح لا ام  لم ى لانم   لحلح لورم ؤلر   لر ر لورمحؤل    لل  م  لأة ه
ل1. لفظلواخاهلورقحوحورمداحك
ل:م لخلاتل مك لا خ صلمحو تلواخاهلورقحوحو 





 ( بتصر )..22محةعل  قلهكح ،لصللولأ ار بلوركم  لفظلولإ وحل،لم  ىل  حش،:لالمصدر
                                                
 .26صل، هكح ل قمحةعل  ،م   وليل ل ف1
 .اق  تلورلضع2 . صحلورمدك  لولأ ا   2
 .اتخاذ القرار.2 .اق  تلولآ احلورمنا حل6
.اق  تل4 .ةمعلورم ت ايلورمهم 3
مخا فل
 .ا   تلم لبللم و الور  وئتل9 ور  وئت




 السلطة والمسؤولية، ةالإداري قيادةلامفاهيم حول المطلب الثاني: 
وراظلتحأيلم ىل  ئ لولإ وحللور وخ   للورخاحة  ،لالوةهلولإ وحلللورم  ح  لور لتلا   ايلك  حللا كسلوراغ حويل
اغ حويلفظل  ئ  لور م    لولإ وح   للورل ائفلوراظلاقلت ل ها، لخاص ً لل  ف  لورق ا ل لكلنهاللههو لما ل ؤ يلإرىل
ل.م ؤلر لم ىلورا   ايلورم اصحلل(لكار لرم ،لوراناف   ،لورةل للوردام  ،لإ وحللورلقي...)
ل لفظلورم ؤلر  لم لتح قلضما ل قلقلمداحك ل ؤ يلإرىلأ  لبلق ا يلناةم،كمالأ لاتل حلورمداحكللللل
،لرك لههولورم  أللالفظل   لأ لولأدكاتلورق ا   لور     لاقحلك هال ارافل  ل ارمهاتللصلا  ايلواخاهلورقحوح
ا مللولأ ار بلل  نظل ا للفظل  ت لور ام   للو  نمال  نظلورا ومالأك حللاق  حوللأه وفلورمؤ   لورم  ن ،لكما
،للا مللهركلور متل    اي ل إ ةا  ايلأل لوًءلل،ورق ا   لور     لإرىلورم  لم لولاحا اتل ةللور متلورمهنظ
ل1كهركلإرىلورم اهم لفظل متلورم ؤلر  لم لور متلكاملال.
 القيادة الإداريةالفرع الأول: 
ورناة  للورف ار ل الاماما لم ىلملومتلم  ن لل الريلن ح ايلورق ا للولإ وح  لأ لاالصتلإرىلاف  حلورق ا ل
اكل لهظلورم ؤلر لم لف ار  لورق ا ل،لف   لورن ح ايل(كن ح  لور مايلح تيل   ل مايلورقائ للورنةاحل
لفظلورق ا ل)،لفظل   ل(ولااةا لور  لكظلحك لم ىل  لكلورقائ لمعلورمحؤل   ).
  أ لف هلورافامتلولاةامامظللال علللإ وح  لإرىلورلقيلورهياما لةهلحلورق ا ل لو مفهوم القيادة الإدارية:.)0
حئ   ال،للمنهلهركلورلقيللورقائ لولإ وحيل دكتلوهامامالمخا فلوران  مايل  لولأفحو للورةمامايلفظور متل 
ل.ف اتم تلالفحلورقائ لورهظليلآر  ا    للورمفكح  ،للأ لورمدك  لورحئ    لوراظلالوةههالورمند
                                                
ا ، لورمم ك  لور ح    لور  ل   ،ل، لاحةم  لهانظلصارم، لمكا   لور   كا ، لورح الإدارة بالتوافق: الخيط الواصل بين السلطة التبعيةهحما لنلح ل حي، ل1
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 :مال  ظلولإ وح  لا ح فايلورق ا لم لأهتل
ورم نل  للورم ؤلر  لوراظلااة  لفظلورم  ح،للوراظلا متلم ىلال   للورحلحلنل لم ا ا حل :التعري  الأول
 1ةهل لمحؤل  هلرا ق قلولأه وفلورمت ل  للوراظلااةال لمصار هتلولآن  .
ولأفحو للورةمامايل ارمؤ   ،للالة ههتلن للورفح لورم ؤلتلم ىلوراأ  حلفظللق حلا  حلم ل :التعري  الثاني
ل2ا ق قلأه وفلم  ن ،ل ا ا ماتلوراأ  حلوردخصظلألل ا ا ماتلور  ت لورح م  لمن لورضحلحل.
ا  حلم لملاق لقائم ل   لدخصللأفحو ،لألل الأ حرل   للافام   مم   لورق ا للولإ وح  ل :التعري  الثالث
وراأ  حل دكتلم ادحلم ىل  لكلولأفحو  لوره  ل  م ل لم ه،للحئ سحئ سللمحؤل   ل  ات علم لخلارها لور
ل3قص لا ق قله فلمداحك.
،لركنها لرتلافظل دححل ق قلحرل أنهالا التلاق  تلا ح فلمقنعنلولإ وح  م لخلاتلورا ح فايلور ا ق لر ق ا لل
حئ سل  ل  لرص ل   لههو لورملضل للأ لولأمح ل ا  قل ق ا ل لل  بورلل؟للك فلا صت لف لاًلل،ر ق ا ل لولإ وح  
ل؟لرا ق قلولأه وفلر متوإرىلله ف للإن ا ورمحؤلسل لصفهللك فل مك لق ا للإه ،لهرمحؤل  
 للة لالإحو للا لفل)،للور  ت لوراظلا نفِّهولإحو للوراظلا   ِّ لور مت ام لا لفظ:ل(ل     لولإن ا إ لركتلممتل قلتل هل
ل لورلوقعلورم  لسللورهيل   حلورتاق لل  حكها لهل،لولان فا لم ىللةه لم   لرا حكلورتاق  لور  ل  نا ة  ل
فإهولل،ورم  ِّحلم للوقعلم  حلر تاق ل قاف لورمؤ   ،...)لم ا الاكل  لورمحؤل   ،(كح،لأللورفورم  حلر مدامح
ل.ها ق ق  متلم ىللظل ف اهلركل ر اةايلولإن اليلولإد ا  احيلورتاق لات  
                                                
   .601P ,6791,de ,htrif , ,kroY wen oC ,sserpdnlor eht,{noitartsinimda cilbup} uhtserp.R &renffifp.T1
لالمؤسسةفي صنع القرار ، لالملتقى الدولي، ل26، لم وخ   لحقت لأنماط القيادة وفعالية صنع القرار بالمؤسسةمل ظلم   لورناصح لل للومح لل    ، ل2
 .ل92م ل30،لص5002/40/92-42،لك   لور  لتلولاقاصا   للم لتلورا   حللور  لتلوراةاح  ،لةام  لورم    ،لورة وئح،للاقتصاديةو
،لك   للاقتصاديةوللمؤسسةافي صنع القرار ،لالملتقى الدولي،ل22،لم وخ  لحقتلالقيادة الإدارية وعلاقتها بالإبداع الإداري له للم م لللمح لقظلحف ق،ل3
 .ل42م ل20،لص5002/40/92-42ور  لتلولاقاصا   للم لتلورا   حللور  لتلوراةاح  ،لةام  لورم    ،لورة وئح،ل




ل؛للأ لولإن ا ل ن فعللإد ا ةّحوء لوحا اتلورمدامحل ارمفاه تلم ىللةهلم   لفإنهل  صتل  متولان فا لرلل
ورمفاه تلوراظللفقللخاحةظار امتلورم رلاأ حهال فظلور  اللللرك ف  لوراظلام  هالم  هلمفاه مهم ىلو اةااهل
ل1.ور ماسخ قلللورقائ لم ىلا   اهاق حلللك ف  لل،رمدامحلور وف  ا   لرلإن ا لنل لو
ر ق اتللرمحؤل   ور متلم ىلإ ةا لولإحو للمن لول   لأ لهناكلفحقال   لور ماسللولإحو لل ن غظلوران هلرهم ىل
،لأمن  لرا ق قلولإد ا ل،لألما ل ناجلحغ  لفظلولإد ا لهركلأ لا حكلورتاق لور  ل  ل م  حل،م  ن  أمماتل
إهو لرت لالة للاناقصما لما ل ، لرك لههو لور ماسل حلمماتالأق  ل ناجلمنهما ل ماسللون فا  لر ق ات ل لل هرك
،لظلور  ايلم ىلهركللولا امحوحلف ه،لكمالا ننةا لور مت،للأ لإحو للورق اتل ار متلا نظلوراصم تلم ىلإولإحو ل
و امحوح لح ت لهه  لورمدامح للور امتلل اى لالة  لولإحو ل للا ل   لأ  لاكل  لإ احل لورمدامح لقل   لل وئم  لمع ل
ل.م  ن للفقلقام للمم   لتلورم   لورهيل  صتل هلولإد ا ورخاحةظلورم  حل ارمفهل
لكمال  ظ:لا ح فلورق ا للولإ وح  ل مك ل 
م  لخلاتل  مت لم ى لادغ ت لتاقاهت لور  ل   لرلورمحؤل   لرد لحولإ احل لورقل   ل: لهظ للالقيادة الإدارية
ل)*(2.ورمندألللأه وفقص لا ق قل،وراظلا نفِّهل"ار  ت  "ا   ِّ لور متلوراظلل"ولإحو ل"ح ت
، للهركلرقحبلأ هتلم لإ ةا ها لفظلولأفحو لور مار  لايفظلورةمام"للإحو لو"أ لإ ةا للملا  اهلمما ل ةبل
، لل افام همالورادغ  ظللور  ليلورهيل لق لورفكح، لفارد لح لهلللإ احل لورمدامحلأك حلم لولأفحو لايورةمام
ل.ور م ظللولإ وحيل  و رلإ متلل اىلرل"لإحو ل"ا صتلور حك ،للالة لفظلورةمامايلور مار  ل
                                                
 ( اصحف).ل60 له للم م لللمح لقظلحف ق،لمحةعل  قلهكح ،لصل1
فإنهاللالا  ثلأيلأ حلفظلا ح كلورتاق لور  ل  ،لل"ودائمة ومستمرةقوية فإهو لرتلاك لولإ احل لرد لحلورمحؤل   ل ار متلم ىلا ق قلولأه وف" للل(*)2
له وف.ل الإضاف لإرىلح تلمدامحهتللور امتلورخاحةظل ارمفهلتلورم   لورهيل  صتل هلولإد ا لمن لورفح ،لأيلورهيلم لخلارهلاا ققلور    لم لولأ
هللأ لورا ح فايلورملةل للم لق تلور ا    لور ا ق  لرتلا هحلورك ف  لورلا م لوراظللدححلم مقلر ق ا للأللأخهلورق ا لفظل   لأ لكتلمال فعلور ا ثلإرىل
ا ًتال الإن ا لا ممل أخهلق ا للولآخح  ل دكتللوضمللم ققللمم ق،لل اراارظلناجلههولور متلكم الر لردححلك ف  لأخهلورق ا للف ًلالللوق ًالم  ل ًالمحل
لهركل هلحلم ح  لور لاقايلولإن ان  للو  هامااهالفظلههولولإتاح.للل لصفهلإن ا للال لصفلآخح،للور ر تلم ى





رق لا   يلورن ح ايل لتلأنماتلور  لكلورق ا يلنا ة لرلأ  اثللور حو ايلوراظلوما يل نلويلم   ل،لللللل
لق لالص يلهه لور حو ايلإرىلاصن فايلما   لللأنماتلور  لكلورق ا يلم لأهمهالورم  احلورهيل حك لم ىل
و لكا لورقائ ل ماا ل محك  لور  ت ل،للما لإهأ  لبلورقائ للتح قاهلفظلمماح  لمم   لوراأ  حلم ىلمحؤل  ه
ر مداحك  لفظل، لأل لأنه ل ا ملورفحص  لر محؤل   لاخاه لورقحوحلم ت لور ماحلر محؤل   لر مداحك  لفظلمم    لو
مم   لواخاهلورقحوح،لأللأ لورقائ ل احكلةم علورم ؤلر ايلر محؤل   ل ل لالة ههتللولاداحوكلم هتل،لل مك ل
لكمال  ظل:  لكلورقائ للسلم  احلإ ةا لأ ار بلورق ا للم ىلأ ا
  قلتل ا اغلاتلور  ت لورممنل  لرهل  بلحغ ااه؛لاا خصلفظلكل لورقائ للورق ا للورا  ت   
 (*) احكللأا امهل ح  لوراصحف؛للاا خصلفظلكل لورقائ لق ا للم تلورا خت 
ورمداحك لفظل  اأنسل آحوءلمحؤل  هلل من هتل ح  لللاا خصلفظلكل لورقائ لورق ا للور  مقحوت   
 مم   لواخاهلورقحوح؛
لا    لأ ار بلأخحرلر ق ا للم ىلأ اسلم  احلوران  تللورمام   لفظلمال  ظل:كمال مك ل
 ملةب لور لوئم للورقلون   لوراظ لان ت لأمماتلل لاا    ل ق الاا خص لفظ لكل  لورلورق ا ل لورح م   
 لور لوئملورم ملتل ها؛ل محك لورل  فظورمؤ   ،لفارقائ لاكل ل  تااهللم ؤلر ااهلم   لل
لال  ام ل  تااهللم ؤلر ااهلم لمنص هلورح مظلللاا خصلفظلكل لورقائ لورق ا للغ حلورح م   
 1لو  نمال ناًءلم ىلملوه هلورق ا   للق حاهلم ىلإد ا لحغ ايلورةمام للا ق قلأه وفها.
                                                
لم ىلور مت.لل(*):للا مىلهه لورق ا للأ ًضال ارق ا للوراح    ،لل ام  لههولورنل ل أنهلولألتلم ل  ثلولإنااج،لكمال اصفل ارا امملممال ؤ حل   ًال
 .ل60 له للم م لللمح لقظلحف ق،لمحةعل  قلهكح ،لصل1




 السلطة والمسؤولية: ثانيالفرع ال
ور حة  للص اغ  لورالة هايلورم اق     للأ   لمن م  لهظلإ ل  ت  لورالة ه للورا ف  للو الوء لورملوقفلللللل
 الأ اسلمحهلن ل  نصحلورق ا ل،لكمالأ لورنمتلورق ا يلورمنا بللورمام  ل ارخصائصلوراظلاؤهتلورفح لورقائ ل
اهالإرىل حومجلأ وئ  لا اقظلمن هالنةاحلأللر  لكلم   ل ؤ حل اًمالفظلاكل  لورحؤ  لورم اق    ،للم ل تلإ ار
ل.لف مال  نهالرمن ماي،للممال ةبلاأك   لأ لورق ا لللور  ت للورم ؤلر  لالر ف لة لماحو ت فدتلو
م  ألافل  لور  ت ،لل حا تلههولورم  أل م  ألوراق  تل  مىلورهيل  ا حلم  ألم لم ا الوران  تلا).السلطة: 0
لورمدحف   لم ؤلر   لورناائج لورماحا   لم  لانف ه لورمهات ل وخت لإ وحاهتلورحؤ اء لل، ل  ث لأ  لا م تولإ وحي
ل ات بلولأمحلمن هتلور  تايلوراظل ملة هال امكنل لم لمماح  لمهامهتل.لأق امهتل
ل1حلأمًحولراا  هلرانف هلمهم لم  ن ) (ور قلورممنلحلرفح لمالفظلأ ل ص:لم ىلأنهاور  ت لحفل لا لللل
م لة ءلم لمهامهال كل ل انا تلورقلرلورق ا   لر   ت لأللمال  مىل الانا وبللر   ت لافل  كمالأ لورللللل
 دكتلكامتللأ لانف هلورمهم للال كل لافل  لورمهم للأ لنؤك ل أ ل مك لظ،لهنال ندألور متلورةمامم لل
ل2 حا تل ارم ؤلر  ،لل اراارظل كل لورافل  لر   ت لة ئ ًاللالك  ًا.
لإ وحللرم ال ايلمخا ف ل قحوحويلما حة لكما ل  ظ:لم الرلواق  تللق لاحابلم ىلههو لورمفهلتلر   ت لللللل
ولإ وحللولإ احوا ة  ل(ورقحوحويلولإ احوا ة  )للم الرلولإ وحللورل تىل(ورقحوحويلوراكا ك  )للأخ ًحولم الرلولإ وحلل
ل.3ولإدحوف  ل(ورقحوحويلور م   )ل
                                                
 .ل22،لصل6252،ل وحلورةام ايلورمصح  ،لولإ كن ح  ،لمصح،لالتكالي  في الوحدات الصناعيةأ م لخ  ت،لم م ل1
 .ل92م م لإق اتلور ة لنظلللحدالورتحولن ،لمحةعل ا ق،لصل2
 .لل03،لمحةعل ا ق،لصلالأساليب الكمية في الإدارةم  ىل  حش،ل3




كمالا  حلل لأ لكتلم لورق ا لللور  ت للورم ؤلر  لالر ف لماحو ت لاحو ًتالااًما،  قللا  للرق ل:ؤوليةسم).ال2
ل.  بل حة ل  تاهلم لخلاتلوردخصلورم ؤلتا حفللفهظل،م لم  ألل  للورم ؤلر  لللالافل 
ل1.)هركلوردخصلورهيل ا متلناائجلأف ارهللأف اتلاا   ه(هلل: المسؤولف
.]ا ا     ل  حة لور  ت للا ا   ح ج  ل ا حةهال[ فهظل:المسؤوليةأما 
ل2
، للأ لمحك  لورم ؤلر   ل كل  لا يلإمحللوردخصلإهو لوحا تل محك  لم ؤلر  لل اضم لم نى لورم ؤلر  للللل
اأ  ًحو لم ى لمناصح لم خلاي لورمندأل للمخحةااها لفظ ل  ل  لم  ن  لااصفلاكل  لرقحوحواه لدخصلم   ، ل
 كل لههولوردخصلم ؤلتلم لا ق قلأه وفلمحك لورم ؤلر  للفًقالر  ا ايلل   احللأخحرل ارلضلحلوراات،
ورم  لايلورم  اح  لللفظلكتلمحك ل اتلا    ل  ل لور  تايلورممنل  لره،لختتلورمندأللككت،للهركلفظل
ل3.م لولأه وفلورمختت للأندتاهل  ثل ةحرلمقاحناهال ناائجلولأ وءلورف  ظلرا    لولان حوفاي
أ لورم ؤلر  للالافل للور  ت ل مك لافل ضها،لل اراارظلكا لم لولأهم  ل مكا للمال ةبلملا  اهلللللل
،ل لوًءلم لخلاتلورا كتلفظلضحلحلل حو  لمحوك لورم ؤلر  للم ا  اهالراص  ملولان حوفايللاحد  لورقحوحوي
ل ائ لم ىلولا ا ماحل.لللوراكار فل تح ق لمقلان  لأللور متلم ىلا   تلولإ حو للورح    لأللور
 ات ب ل حو   لمحوك  لورم ؤلر   لهوي لولأهم   لولاقاصا   لفإ  لملضل  لور  ث للم ى لههو لولأ اس لللللل
ورمحا ت ل م ارة لم خلايلرا ل  ها لفظلدكتلمخحةايلأللناائج،لفإهو ل ح نا لم ىل   تلورم اتلللر مؤ   ل
، لههو لمالك ل ارن    لرلإ حو  للورح     للولا ا ماحمحك  لوراك ف  ل ن غظ لوراحك   لم ى لاكار فلورمخحةايللكهر
لولأ ا   . قاضظل ارضحلحللاصم تلن اتلرم ا   لورم ؤلر  لم لخلاتلوراحك  لم ىلمحوك هال
                                                
 .02م  لورح وقل  ل   ب،لمحةعل ا ق،لصل1
 .22ور ا ث،لأن حلورفح لورخامسلم لورمت بلور انظلم لورم  ثلولألتلرههولورفصتلولألت،لصلإم و ل2
 .ل909-409مؤ  لم م لورفضتللم  لورناصحلإ حوه تلنلحللم  لورخارقلمت كلورحولي،لمحةعل ا ق،لصلص:3




 المطلب الثالث: تحديد نظام لمحاسبة المسؤولية
فظ لورمؤ    ل كت ل ق  لمحوك  لور  ت ل  ا  ت لأ  لا كسلتح ق  لوران  ت لولإ وحيل  لإ  لات  ق لورلامحك لللل
لخصلًصالورفن  لمنهاللم  للت    للورم ؤلر  ل كتلنداتل،لمعلولأخهلفظلولاما احلت    لورل ائفلورمخا ف ل
ورفن  للغ حلورفن  لوراظلاؤ حلم ىلوره كتلإرىلغ حلهركلم لور لومتللتحقلولإنااجلورمناةايلوراظلاتلإنااةهال
م لخلاتللاتلورات  قلور م ظللأ  لبلورلامحك  لفظلواخاهلورقحوحويللاق  تلولأ وءر مؤ   ،لل هركل وران  مظل
ق اسلناائجلورنداتلورمؤ رللورقحوحويلورماخهل،للم ا   لكتلمحك لم ؤلر  لم لولان حوفايللاقل تلكفاءللأ وئهل
لم لخلاتللمالا ققلم لناائج.
إلا  لأ  لا     لن اتلل)ه   لم ا    لورم ؤلر  فظ لما(كما ل  ق للأ  لاتحق لور ا ث لرمحوك  لورم ؤلر   لللللل
أن م  لفحم   لرن ات لم ا   للكلنهال دكت لأل علرم ا    لورم ؤلر   ل لةب لم  نا لالض م لا ك لورمحوك 
لورم ؤلر  لم ىلأ ا هال اتلاصم تلن اتلرم ا   لورم ؤلر  للهظلأح   لمحوك لأ ا   ل:
  اك ف ل؛رلم ا   لورم ؤلر  لمحك  
  حو ل؛رلإلورم ؤلر  م ا   للمحك  
 ح    ل؛ر لم ا   لورم ؤلر  لمحك  
  ا ماح.رلالم ا   لورم ؤلر  لمحك  
   تلهكحلمحك للم ؤلر  للمحوك إرىل لا  للهه لورمحوك لالة ل   لور  لثللور حو ايلاق تفظل   لللللل
ل حو اهلل،حك لولإ حو (ولإ حو )،لل   لور  لثللور حو ايل افقلم هالور ا ثلم ىلأ اسلأح   لمحوك ل هكحلم
  لهه  لورم ؤلر   للولأ ار ب للورمؤدحوي لوركم   للور  م  ل   لللاقاصا   لكمحك  لم ؤلر  ، لفلوقع لورمؤ  اي
ل حو  لدام  للماحو ت .لورم ؤلر  لولأح   ل  اتحقلور ا ثلإرىل حو  لمحوك لل اراارظا ممل  حو اها،ل




 مركز محاسبة المسؤولية للتكلفة  الأول:الفرع 
، للاا   لمحك  لوراك ف ، لكمحك  لم ؤلر  ، لهل لل  ل لان  م   لا اخه لكأ اسلراةم ع لمناصح لوراكار فللللل
وراظل مكنهلأ ل ؤ حلل كل لاحك  لورم ؤلر  لم صلًحولفقتلفظلةانبلوراكار فل   ل لم ؤلر  لدخصلم   ل
ف ار   للكفاءل لادغ ت للو  وحلللم ىلورمقا  سلوراظلا كس محك  لوراك ف  لم  ها ل قحوحواه، لل  ام  لق اسلولأ وء ل
فظل تلوراغ حويلور  ئ  للرلأ وءلور م  ايل وختلورمحك ،لل قص ل ارف ار  لورق حللم ىلا ق قلولأه وفلكم  اح
كمالا كسلورف ار  لورةلونبلغ حلورمار  لفظلولأ وءلم تلةل للورمخحةاي،ل غ لورن حلم لوراك ف ،لورم  ت ل
م رلخلات لفاحل لم   ل، للورنلو ظ لورنف    لر  ام    ل وخت لورمحك  للااج للا ق ق لوركم   لورم اه ف  لم  لولإن
ل اقاح حرلأ ل ات لوراقح حلمنها لم لخلاتلن اتل...إرىلغ حلهركلم لورةلونبلوراظل ةباحغ  هتلم ىلور مت
م ىلمخحةايلن اتلم ا   ل كل لم اقًلالم لن اتلم ا   لورم ؤلر  ،لمعلولإداحللإرىلاأ  حلا كلورةلونبل
 ؤلر  ،لأمالوركفاءللفا نظلورق حللم ىلا ق قلولأه وفلكق حللم ىلولأ وءلفظل تلوراغ حويلور  ئ  لورم  ت لورم
ورةلونبلورمار  لفظلأ وءلورم ؤلتللوراظل،للا كسلوركفاءلل(*)]أيل ل ل ا للفظلوراكار ف[ أقتلاك ف لممكن ل
ح قلا    للا   تلولان حوفايل   لوراكار فل ةبلأ ل اتلوراقح حلمنهال لو ت لن اتلم ا   لورم ؤلر  لم لت
لمنافعلل الإضاف لإرىلكتلمالاق تلأنهلإهولكا لم لفلوئ 1ورمختت للوراكار فلورف    لرم الرلورنداتلورف  ظل.
نف ًا للفائ ل لر مندأل لوراظلللا لمحك   لولإ وحل للم ا    لورم ؤلر   لاة ع لولأفحو  لل ف هت لر   كلو لم  ًكا لأك ح
اكار فلكتلمحك لاك ف ل اردكتلورهيل  ققلههو لورادة عل  م ل ل ها،لفإنهل ةبلأ ل اتلاخص صللا    ل
ل2لهركلورا ف  لرهت.
                                                
لضحلحللالفحلمناصحلاكار فلرا ققلةل لللنلم  لولإنااج،لليعني دون الزيادة فيها:لاخف  لوراكار فلأفتلمال مك للال  نظلاق   هالف  ب،ل تل(*)
ل ا ا ناءل   لوردحكايلولأرمان  .للورمفهلت،فاقاصا لور لقلأللمال  مىلورن اتلولاقاصا يلورحأ مارظلناةيلمنهلأختاءلك  حللفظلههول
 .609-909ل،لصلص:مرجع سابقمؤ  لم م لورفضتللم  لورناصحلإ حوه تلنلحللم  لورخارقلمت كلورحولي،ل1
 .594أ م ل ام ل ةاج،لمحةعل ا ق،لصلترجمة،لالمحاسبة الإداريةر  احويله اةحلل  حجلماالراش،ل2




 يراد مركز محاسبة المسؤولية للإ الثاني:الفرع 
و ا ماحلحأسلورماتلأللللر سلم ىلقحوحويلولإ حو ويالر  ل ا متلم  حلههو لورمحك لم ؤلر   لورحقا  لم ىللل
إ لمحك لورح ملأللورح    لفلأمال،لأ لكتلمنهمال م ا  لمحوك لفحم  لم اق  لم ل  ثلورم ؤلر  ل،وراكار ف
    ل  لم ؤلر   لمحك  لولإ حو  ل م ؤلر   لمحك  لورح    لر    لم  لور ا     للور وح    لرههو لورملضل  لو
 لو  ل.ل ةم ل لم ؤلر  لكتلمنهمالا يلم ؤلر  ل
لم ؤلر  لههولورمحك ل مك لا خ صهال دكتللوضملفظلورنقاتلوراار  :لللللل
 ور ائ ؛ملاقااهالمعلللل  لرمكان لورمؤ    ص لور لقورضحلحللورا كتلفظل 
 ،لمناف   ،ل  عل     ،ل  علمناف  ،لحغ ايلورم اه ك...)؛أ  احلور  عماا   لاغ حويلور لقل( 
 ور لق؛لان لورمؤ   لفظمكلم ىنلم  للةل للورمناةايلورم ام لل حو  لم رلاأ  حهاللا     
 م تلحفعلأ  احل  علور  عللورخ ماي،لوحافاًمال  فعلور ائ لأللورم اه ك  لر مناف   ؛ 
 ع؛ م و لاق  حويلر م   اي،للم حف لوركم ايلورمالقعل   هاللأ  احلور إورق اتل  
 1،للور خلتلفظلأ لوقلة   ل؛إملان  لل  ملايورق اتل الإدهاحل 
اق  ت لم  لماي ل دكت لم امح لر مصارم لولإ وح  لةت لولإ حو وي، ل م نى لم ى ل ورحقا   لورم امحل ل 
 .م حفاهتلرحقتلولأممات) (كارم اهم  لرخ م لأتحوفلأخحرلولأخحر،ل لوءللأغحو ل وخ   لألل
 2م  حلورمحك .لورخاض  لإرىلحقا  لل  تحلمصحلفايلور  عللورال عللماا    
ل.فقتللمال ا  قل هالاالقفلم لولإ حو ويم لخلاتلمال  قلفإ لم ؤلر  لم  حلمحك لولإ حو ل
                                                
 .43،لمحةعل ا ق،لصلتقنيات تسيير ميزانيات المؤسسةخارصلصافظلصلاح،ل1
 .243،لمحةعل ا ق،لصللمة  لوردح    ما ل ف ا ل2




 ربحية مركز محاسبة المسؤولية لل الثالث:الفرع 
فإ لم ؤلتلههوللم ىلوراكار فللولإ حو وي،لل اراارظاا متلم ؤلر  لورحقا  للل  للإ وح    ا حلمحك لورح    لل
ورمحك ل قلتل اق  تلولإ حو ويللور متلم ىلا   مهاللورا كتلفظلوراكار فل تح ق لمقلان  ،لف اتلاق  تلوراكار فل
إرى لاكار فلخاض   لر حقا   لكاراكار فلورماغ حل للاكار فلغ ح لخاض   لر حقا   لكاراكار فلور ا ا  ل  كت لأ ل
وراظلأنهال ا ا لف  ب،لكمالأ لهناركلور    لم لأنلو لوراكار فللورمندأللا م اهال قحوحويلإ احوا ة  لألل  كت
 لوةههالم  حلههولورمحك للق لا  بلمداكتلما   للكاراكار فلورم ادحلللوراكار فلغ حلورم ادحللأللوراكار فل
 لورخف   للوراكار فلورغاحق ...إرى لغ ح لهرك لم  لوراكار فلوراظ ل ةبلمحومااها للورا كت لف ها ل تح ق  لمقلان 
وركم ايلورم اه ك  لأل لورمناة  لخلات لفاحل لم ا حل،للللل أ ار بلكم   لا مم ل ا     لولان حوفايلفظلولأ  اح
كا اخ وت لتح ق  لوراكار فلورم  اح  للتح ق  لوراكار فلورماغ حل، للورهامشلم ىلوراك ف  لورماغ حل لل  ل  لما  ل
اخ ت لمن  لورحقا   لم ى لم الر لمحك للهامشلولآما  ل...إرى لغ ح لهرك لم  لولأ ار ب لوراظ لا لورمح ل   ،
لوراكار فمحوق  لولإ حو ويلللا ق قللم ىم ؤلر اهلههولورمحك لاالقفللم  حفإ للفظل   ورح    ل ارمندأل،ل
ل،لله فلورمندأللككتلهللا ق قلولأه وف.وراخت تلرهمال تح ق لمقلان  لل
ل ارافص تللورا   تللأح احلهو لورمحك لم لأ وءلهل الإضاف لإرىلهركلفإنهل اتلاق  تلورم  لمايل دكتل لحي
ورناة  للورفاد  للورمناجلأللل–ورفحم  لرلأح احلل-ولأق اتلأللورمناةايل دكتلم اقتللمنفصتللا    لورمحوك 
ورخ م لورمح ملأللق  تلورح    لألللةل لمناةايلم  ن لا  بلخ ائحلإةمار  لفظلقائم لور ختلأللمال  مىل
ل."  ابلورناائجيل" ل)fcs(ورة وئحيللورمارظفظلورن اتلورم ا  ظل
ل1 م كلف هلورم  حلورحقا  لم ىلوراكار فللولإ حو ويللر سلم ىلقحوحويلولا ا ماح.فمحك لولإ حو ويل
                                                
 .252نضاتلم مل لورحم ظ،لمحةعل  قلهكح ،لصلترجمة،لsniknej,noskcaj,sreywaSل1




 ستثمار مركز محاسبة المسؤولية للاالفرع الرابع : 
م ىلمالاتلو ا ماح ل هالورم ققلم لور ائ للف ها اتلم ا   لورم ؤلتلمحك لولا ا ماحلهلل وئحللنداتلللللل
ق اسللاق  تلولأ وءلم ىل،لإهللال قاصحلاتل ًحولرمحك لورح    ،لل ن حلإرىلمحك لولا ا ماحلم ىلأنهلم لملوح 
ورم ا محلفظلكتلاا علولإ حو ويللوراكار فلكمالهللور اتلمعلمحك لورح    ،للو  نمال اتلأ ًضالاا علحأسلورماتل
اةاهت لق م  لولأصلتلم  لهه  لورنا    لفإ  لور  ب لهل لل،ح م لف  بفمق اس لورورمندأل، للتم  لأق الق ت
ورم ا محلف هلم لخلاتل حو  لورمح ل   لل،لف للاتلاق  تلمائ لكتلق تلم ىلحأسلورماتورم ا محللفظلكتلق ت
لورمار  للورمح ل   لولاقاصا   للح تلولأح احلورم قق لفظلكتلق تل الأملوتلورم ا محللف هالفإنهل مك لورمفاض  
لواخاه لورقحوحويل دكتل   ت، لفم  تلور ائ  لم ىلولأصلتلورم ا محل ل كتلمحك لم ؤلر   لأل لق ت ل     لم ل
ل1خلاتلورمكا بلورم قق لرمحك لولا ا ماحللم رلاغت اهاللأصلتلهركلورمحك .
ن ًحوللأ لاا علةم علمناصحلولأ وءل مال صلحللأفضتلفظلمحك لولا ا ماحلق اسللاق  تلولأ وءللهكهول اتلللللل
ورمخا ف لفظلورمندأل،لفظلورم ال ايلولإ وح  ل سلورم ؤلر  لفظلهركلحأسلورماتلورم ا محل ؤ يلإرىلانم  ل
   لورهيل  كسلور لاق لم لمؤدحلصافظلورح مل ا لتلمق اسلكفاءللولأ وءلرمفهلتلمحك لولا ا ماحلللفًقال
ورهيل حومظلم ىلولا ا ماحلمؤدحلم  تلور ائ ل،لإرىلور اتلمعلمحك لورح    كمالهللولإ حو ويللوراكار فل
فظ لصلحل لملةل وي ل(أصلت) لما ولر لورم ا مح للوراكار ف للحأس لورمات للهظ لولإ حو وي لوراغ حوي لور لا   ل
كحأسلورماتلل هركل مك لا    لمؤدحويللم ا  حلراق  تلأ وءلمحك لولا ا ماحلل2لملةل ويلأللأصلتل ا ا ،
ل مك  لاة    لا كل، لور امت، للولا ا اةاي لفظ لحأس لورمات لور امت للق حل لورامل ت لورهواظ للة ولت لورامل ت
لفصتلمخصصلرههولور  ثل نل لم لورافص ت.لورم ا  حلف 
                                                
 464-364أ م ل ام ل ةاج،لمحةعل ا ق،لصلص:للترجمة،لالمحاسبة الإداريةر  احويله اةحلل  حجلماالراش،ل1
 .209،لصلمحةعل ا قمؤ  لم م لورفضتللم  لورناصحلإ حوه تلنلحللم  لورخارقلمت كلورحولي،ل2




مال  قلمحضهلم لمحوك لن اتلم ا   لورم ؤلر  ل اضملرنال أ لو اخ وتلههولورن اتل ات بللم لخلاتلللل
ل اراارظلا ا حلمحوك لا   لم ؤلر ايلل  تايلورل  ويلولإ وح  لورمخا ف ،لوض  لالوفحلخح ت لان  م  للل
لورمصا حلورمالفحللر  ها.لمحوك لم ؤلر لم لو اغلاتورم ؤلر  للن اتلم ا   
لوراارظ:خلاتلوردكتللورم ؤلر  لم ا خ صلن اتلم ا   لل مك كمالللللل










ل.533   ما ل ف ا لللمة  لوردح ،لمحةعل ا ق،لصلالمصدر :  
ل.رم ا   لورم ؤلر  لاصم تلن اترورم ؤلر  ل اره اكتلولإ وح  للمحوك وحا اتلم رل هحلهركلوردكتلل  ل
 لإدارةو المسؤوليةمحاسبة مراكز 
محك ل
 وراك ف 
محك ل
 ولإ حو 
محك ل
 ورح    
محك ل
 ولا ا ماح
 مة يسلولإ وحل
 ورم  ييحلور ات
 نائبلورم  حلور اتلر دؤل لولإ وح  
 ر دؤل لورفن  ور اتلنائبلورم  حل
 حئ يسلورحقا  لولإ وح  للورمار  




 المبحث الثالث : المقومات المحاسبية لنظام محاسبة المسؤولية
ورا فقايلللأفظ لا     لور ناصح لللورمارظ لورمت ق لفظ لورمندأل لولاقاصا    ل لًحو لك  ًحولر ن ات لورم ا  ظ
،لغ ح لورخاض   لر حقا  ، لرك  ل ص ب لولأمح لل  و  لا ق  ًو ل ارن    لر  ناصح لولاقاصا    لورخاض   لر حقا  
ت لأ وء لولأندت للاق  ورما   ل لفظ لوخا اح لولأه وف لم ام ل لورم ال اي لولإ وح   لرإم و  لوراقاح ح لك ف   لل
ل.مناصحلوراكار فلأللولإ حو ويلأللأيلا فقايلأخحرلأمًحولن   ًالخضل لورمخا ف ،لفظل   لا ا حلمم   
ر سل مق لحلولأن م  لورم ا    للورمار  لمحوق اها ل(كغ ابلور مات، لا تتل لكما ل مك لأ لالة  لاكار فلخف ّل
  نظلأ لورغ ابلأللورا تتلأللولانقتا ل  متلورمندأللولإنااة  ،لونقتا لمخ ل لورامل  ...)للههولولآلايل
ور متللر  ماتلورغائ   لم اتلخصتلولأةلحللحغتلأنهلم لورنا   لورم ا    ل   لغ حلم  ل  ،لاكار فلخف ل
فظللأ لمالهللمخصصلم لملوح لمحا ت ل منصبلور متللمالكا للوةبلا ق قهلإلا لل-م ىل   تلورم ات-
ل. ل  بلاك ف لخف لل لور امتإنااة لفظلفاحللغ ابلا تتل  متههولورمنصبلورل  فظلر
م الرل    لولأ ار بللورتحقلوراظل مك لو اخ ومهالر حقا  لم ىلل ن ام لم ىلم للملومتللم ا  حلا ممل ا
ور ناصحلورخاض  لر حقا  للغ حلورخاض  لر حقا  لكظلاا   للا    محوك لم ا   لورم ؤلر  ،لإلا لأنهل ةبل
ل هرك ل مك  لاق  ت لولأ وء للا     لورم ا  ح لورلا م  لراق مهلل،ماي لورم ا     لرن ات لم ا    لورم ؤلر  ورمقل
لمحوك  لم ا   لل  لرمخا فورل  ف لمحوك ورم ى لم الر لوفاي للا    ها للا     لورم ؤلر اي للا     لولان حل
للهظل:لل لا  لمتاربلأ ا   ل،لل هركل نقلتلفظلههولورم  ثل  حو  للمناقد ورم ؤلر  
 ورخاض  لر حقا  للغ حلورخاض  لر حقا  ؛لورا فقايلمناصحورمت بلولألت:لا ل بل 
 لم ا  ح ؛لولاقاصا   لورمندأللأ وءورمت بلور انظ:لاق  تل 
ل.راقاح حلورحقا   لفظل تلورم ا   لولإ وح  اورمت بلور ارث:ل 




 الخاضعة للرقابة وغير الخاضعة للرقابة التدفقات المطلب الأول: تبويب عناصر
 ة ءلم لملوح لورمندأل،لم  ًحولمنهل ل  ويلض   لولاقاصا   لم لورا لفظلورفكحلورم ا  ظللوراك ف لح لا  ّلللللل
إ حو ويلوراظل ؤ يلو اخ ومها لإرىلا ق قلور صلتلم ىلورمنافعللورخ مايلنق   لأللمار  ،للهركلم لأةتل
 لوءلوراك ف ل ارملةل ويلوراظلا صتلم  هالورمندألللحلورن ح  لورم ا    لصلامندأل،لح احلر أقل ا ق لا مم
ل ناجلم فإنه لورمندأل ل،للمن  لو اخ وت لورملةل ويلفظلنداتلأل لورا وت لم اق  ظمقا تلإنفاقلنق يلأللمارظل
ورنداتللرتلللفظل ار لو اخ وتلمناصحلوراك ف لفظمنهلمال ت قلم ظل مصت ملورمصاح ف،لورة ءلورم انفهل
لال لصفلكلنهلمصحلًفا لإنما لخ احل لأللاض   لم لوراك ف  لمن   لر مندأل، لفإ لورة ء لورم انفه ل ناجلمنه ل
ل. قا  هالمنف  لأللخ م لكلقل ل الايل( ح ق،ل حق ،لا فلمخ ل ...)لوقاصا   للا
 لرقابةا من وجهة نظر التكالي  تبويب :الفرع الأول
ا كلور نل لوراظلاكل لا يل  ت لم  حلورمحك للوراظل مك لأ لم ىلأنها:(للور ناصحلورخاض  لر حقا  لحفا لل
ل:همالإرىلمةملما  لولأدخاصلورم ؤلر  لم لورحقا  ل،للاق تلوراكار فلم للةه لن حل1) قحوحواه ؤ حلم  هال
 ؛ لوراكار فلورقا   لر حقا  
ل2وراكار فلغ حلورقا   لر حقا  ل. 
لم للةه لن حلوردخصلورم ؤلتلمنهالإهولكا ل مكنهلوراأ  حلف ها؛ر حقا  لوراكار فلقا   لفاكل ل
لقا   لر حقا  لإهولكا لهركلوردخصلغ حلم ؤلتلمنهالللال مكنهلوراأ  حلف ها.وراكار فلغ حلاكل لل
                                                
 .ل209،لصلمحةعل ا قنلحللم  لورخارقلمت كلورحولي،للمؤ  لم م لورفضتللم  لورناصحلإ حوه ت1
 .ل49م م لا   حلم  لور ك تلورحة ظل،لمحةعل ا قل،لصل2




  لاك فاه،لفم ًلالم لور ن لك   ل تل ات بلإمكان  لاخفم ىلوراخ صللورق حلوراأ  حللةل للهناللال ات بلللللل
لرك للال  ات علأ لوراكار فلغ حلورم ادحللفظلمحك  لورحقا  لم ىلم  حلمحك لورم ؤلر  لم ولر لل(  ات ع
ل.حؤ ائه)  ولتلورحقا  لم ىلحوا هلأللحلوابل
،لف   لور نل لغ حلقا   لر حقا  لورقا    لر حقا  لم ىل  ت لوردخصللر سلم ىلت    لور ن لاالقفلللللل
 كل لاص ملقا   لر حقا  لمن لم الرلإ وحيلأم ى،لل اراارظلفإ لوردخصللأن هام   لإلا لم الرلإ وحيلمن ل
لإرىلمحؤل  ه.  ت لو اخ ومهاللفل م ؤلًلالم لور نل لوراظل اصحفل هاللور نل لوراظل  ل
للاكار فلغ حلقا   لر حقا  من لاق  تلاقاح حلورحقا  لإرىلاكار فلقا   لر حقا  لرهركل اتلا ل بلوراكار فلللللل
 ات لةمع لوراكار ف لورقا    لر حقا   لرم ؤلت لهركل، للمن  لكت لم الر لإ وحي لفظ لورمندألإ وحي لركت لم الر ل
للوراكار فلورقا   لر حقا  لر محؤل   .لورم الر
ر سلم لورضحلحيلأ لاكل للوراظلاراكار فلورماغ حللم لمناصحلوراك ف لمال ت قلم  هل فظل   لأ لللللل
 قع لا يللأ  لكت لمنهما لهما لور  ح للوركم   للأنها لااكل  لمندق   لفظ لمحك  لم ؤلر   للو   لر حقا   لقا    ل
ك ما لوحافع لم الو لم ى لورحقا   للورم ؤلتلم ؤلر   لق ت لم    ل ارمندأل، لل هرك ل  و  لنتاق لق حل لوردخص
لأ  ل ات لا     ل  تايل ةب لاق  ت لورندأل لإرى لمحوك  لم ؤلر   للر نةاح لفظ لم ولر  لورحقا   ل، لوران  مظ
ل1لكتلم ؤلتل صلحلللوض  .لم ؤلر ايلكتلق تل
 م  اظلوراخت تللورحقا  ،ل  ثلرلاأ ا ًللللوام تلةلهحًللمحوك لم ؤلر  للأق امهالل مندألولإ وح  لرلل  ويورا  ل
ل2هلمحك لورم ؤلر  .ورهيل قعلف    لنتاقلورم اءر لك مالوحافعلورم الرلولإ وحيل
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 المستوى الإداري لمركز المسؤولية : ثانيالفرع ال
رمحك لل-لفق لوراق  مايلوران  م   لفظ لورمندأل لولاقاصا   ل-ورل  ف  ل  ل ورم  لورما احفلم  ه لأ  لللللل
ل ارا    ل،لأ  وثلمناصحلوراكار فللولإ حو وياغ حويلللك  ًحولفظلا    لورم ؤلر  لم لورم ؤلر  لا  بل لًحول
م   للال  نظللمحك لم ؤلر  رحقا  ل،لف  تلخضل لور نصحلورق حللم ىلورا كتلفظلا كلور ناصحلم لم مه
إ وحيلرحقا  لم الرلأ لور نصحلغ حلورخاضعللم ىلولإتلاق،ل م نىأ لههولور نصحلغ حلخاضعلر حقا  ل
لهكهو لك ما لوحاقىلورم الرلت،لأم ىلم لولألم الرلإ وحيلل كل لخاضعلرحقا  هللفظل ق ق لولأمحلم   ل
لورم ؤلر  لغ حل،للم لهنالا هحلفكحللورم ؤلر  لورم ادحللولإ وحيلك مالوا علنتاقلور ناصحلورخاض  لر حقا  
لم لأ  وثلور نصح.ورم ادحلل
م ىلور نصحلفظل   لورم ؤلتلنف ه، لأمالا نظلأ ل  ت  لوراأ  حلفارم ؤلر   لورم ادحل لفظلههو لورمةاتلللللل
ولأمحلورهيل افقلمعلم  ألفظل  لورمحؤلس،لفا نظلأ ل  ت لوراأ  حلم ىلور نصحل  لغ حلورم ادحللورم ؤلر
ل.افل  لور  ت للا متلورم ؤلر  لكام  ًل
ففظلمناصح لوراكار فل   بلت   اه، لمنصح لوراك ف  للر م الرلولإ وحيلم ىل حا ت لوراأ  ح لورحقا ظلللللل
لورمام   ل دكتلأ ا ظلفظلوراكار فلولإنااة  لورماغ حلللاكار فلل]ل الإنااجلحا توراكار فلوراظلا[لأيلورمقنن ل
أللمال  مىل اراكار فلورصنام  للورا ل ق  لورماغ حل،لنة لأ لا كلورنل لم لوراكار فلاخضعلورال علورماغ حلل
تاق لما للاكل لا يل  نمالنة لوراكار فلور ا ا لورم  م للوراظلاحا تل ارل،رحقا  لم  حلمحك لورنداتلورم نظ
 م نىللالاخضعلأللخ مايلولإنااجل  تحللولإ وحللور   ا،للم  هلفهظللالاخضعلرحقا  لم حوءلمحوك لولإنااجل
ل1رمحوك لورم ؤلر  لولأ نىلم لولإ وحللور   ا.ل
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 باتخاذ القرارات  اصر التكلفة حسب علاقتهاتبويب عن: ثالثالفرع ال
 ار  انايللورم  لمايلورمنا    للااخاه لورقحوحويلولإ وحل لم  لولأه وفلورحئ     لر م ا    لولإ وح   لا ل   لللللل
لولإتاح:لم للةه لورن حلورم ا    لفإنهلالة لنلم  لم لوراكار فلفظلههولورمخا ف ،ل
 لآخح]؛اخا فلم ل   تلل[   ثاكار فلملائم ل 
 ."ورغاحق "،للا مىل اراكار فللآخح] ل   تللالاخا فلمل[   ثملائم لغ حللاكار ف 
،لفظلورملائم لأيلوراظلا ل لم لخلارهالولإ وحلل م  لمايلملائم للااخاهلورقحوحوياراكار فللورمقصل ل للللل
لورقحوحوي.   لا ا حلوراكار فلغ حلملائم لكلنهاللالاق تلرلإ وحللم  لمايلملائم للااخاهل
لو  نما لاما لرادمتلوراكار فلوراظل اا م ها لورمندألل لم ىلورا فقايلورنق   لللالاقاصحلوراكار فلورملائمللللل
 لأ ل ندأ لمنها لا فقايلنق   للف ًلا  ِ ، ل ،للهظلوراكار فلورمق حل لرخ مايل ص يلم  ها لورمندأل لورم ا   
ام تلللأنهاأل لورا وت لم اق  ظ، لكما ل ت قلم ىلوراكار فلورم ا   لمصت مل[اك ف  لورفحص  لور     ] لخاحة ل
، للههولمائ ًو ل ض علم ىلورمندأل لنا ة  لر  ت لولا افا ل لم لورملوح  لورماا   لفظلأفضتلولا اخ ومايلور     
م اهم لافق  لورمندأللنا ة للاخا احهال   ًلالص ل هالأقصىلمائ لل قل،ورمصت ملم ام لم لورفكحلولاقاصا ي
لق م  :انق تلإرىللمحوك لورا   تل  بكمالأ لورقحوحويلل1م  ًناللحفضهال   تلألل  وئتلأخحر،
 ؛: slennoitarépo sertnec nEورادغ  ظ)لم ىلورم الرلورمحك لور م ظل( 
 2.erutcurts ed sertnec nE :ورمحك لوره ك ظل(م ىلم الرلولإ وحللور   ا) 
لإ لاك ف لورفحص لور     للالا ةتلفظلور ةلايلورم ا    ل تلاؤخهلفظلولاما احلمن لواخاهلورقحوح.
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 تقييم أداء المنشأة الاقتصادية ومعاييرهالمطلب الثاني: 
ل ارافص تلكمال  ظ:لللوراظل ن ح هاللال  لم للةل لمةملم لم ا  ح،رمندأللولأ وءاق  تللرغح 
ل،مندألفظلورأ وءلل  لكلور ام   لل ىممم   لإص وحل كتللاق  تلولأ وءلم احللم : تقييم الأداء: الفرع الأول
 وختلأللنق هتلإرىلممتلآخحل ار فا لم ىلور ام   لأللاحق اهتلقحوحويلاا  قلل احابلم ىلإص وحلههولور كتل
 أللخاحةهالأللا ح  هتللانم  لكفاءاهتلأللاأ   هتلأللفص هتللولا اغناءلمنهت.ورمندألل
م لدأنهالأ لا ام ل للم  لل أنهلمم   لور صلتلم ىل قائقلل  انايل[لحفلاق  تلولأ وء ل  لكمال مك لأ لللللل
لاق  حلم رلكفاءاهتلورفن  لخلاتلم لل من  لم   للم ىلا   تللفهتللاق  تلأ وءلور ام   لر م هتلل  لكهتل
   حلاق  تلولأ وءلل هركلفإ ر نهل ل أم اءلورم ؤلر ايللورلوة ايلورما  ق ل ار اضحللورم اق ت،لللور  م  ل
ل1.]لىلورن اتلرا ق قهاورمخحةايلأللولأه وفلوراظل   لم 
لح تلاقاح حلولأ وءل الأفحو لورم ؤلر  لم ىلاح  تل مايلوران  تلولإ وحيلفظل   لا متلم ا   لورم ؤلر  لل
 أنهلإهولاميلحقا  لأ وءلولأفحو لااتلورمخا ف لفظلورمندأل،لل اراارظلاا ققلور كم لورقائ  لم لورل  ويلولإ وح  ل
 مك لورمخا ف لورملةل للفظلورمندأللفإنهلورم ؤلر  ل محوك لولأ وءل ن لح تلاقاح حلحقا  لوراكار فللولإ حو وي،لف
فظلورحقا  لم ىلوراكار فلل  ل للةل هاللههول  ام لولإ وحللللأه وفهام ىلم رلإنةا لهه لورمحوك لورلقلفل
،للورض فلفظلأ وئهام حف لأ  ابلورق للمعلورمندألللكأنهالل  لللو  لللمن هال كل لم لورص بل اتلورا امتل
 قلتلم ىلح تلورمصحلفايللولإ حو ويل الأدخاصلورم ؤلر  ل أ لن اتلم ا   لورم ؤلر  لل هركل مك لورقلتل
ل2م ل  ل هاللوراأ  حلم  ها.
                                                
 .509،لصلمحةعل ا قمؤ  لم م لورفضتللم  لورناصحلإ حوه تلنلحللم  لورخارقلمت كلورحولي،ل1
 .223صلل ا ق،محةعللورحة ظ،م م لا   حلم  لور ك تل2




 مك لولا احدا للال  لم للةل لمةملم لم ا  حلرانف هلمم   لاق  تلولأ وءل:لتقييم الأداءثاني: معايير الفرع ال
كتلاكل لا كلورم ا  حلملائم  لرت     لنداتل   ثللورم ؤلر   ل ارمندأل لولاقاصا   ،لمحوك لأ وء ها لراق  ت ل
ل:لهظور  ث)للههولفصلتلمالا قىلم (للوراظل نقلتل  حو اهال دكتلم مقلف م ؤلر  لمحك ل
رحقا  لمحك لاام تلم ا  حلاق  تلمحك لوراك ف لفظلمناصحلوراكار فلورخاض  ل معايير تقييم مركز التكلفة:).2
للهظل:للورم ؤلر  ،لل نهكحهال إ ةا 
م لخلاتلمقاحن لورف    لمنهال ارم  اح  للهه لوراك ف لون حوفاي اتلاق  تللاك ف لورملو لورم ادحل: 
 ون حوفلوركم  ؛لللن حوفلور  حلاخلاتلفاحللم ا حل،للا   تلهه لولان حوفايل
ور مار لم لخلاتلمقاحن لاك ف لولأةلحلورف    ل اتلاق  تلكفاءللو اخ وتلل:ورم ادحللاك ف لولأةلح 
 خلاتلفاحلل من  لم ا حل،للا   تلفحلقهالرم  تلولأةحللوركفاءل؛ل ارم  اح  
مقاحن  لورف    للل ات لق اسلم رلكفاءاها لم لخلاتلاك ف لورمصاح فلغ حلورم ادحل لورماغ حل: 
 1رتاق ،لوركفاءل،لولإنفاق).منهال ارم  اح  لخلاتلفاحللم ا حل،للا    هالإرىلون حوفايل(و
لورم ؤلر  ولأ  احلأ  لملوقفلورقحوحويلورهام لوراظل لوةههاللمم   لاق  تل:لا ا حالإيراد.معايير تقييم مركز )2
ل: ارمندأل،لف م   لواخاهلقحوحل دأ ل  حلور  علاالقفلم ىلور    لم لورمدكلايللورم ا  ح
 ورم   ايلور ار  )؛لفاض ظل اراكار فلورافاض   ل  ب(ورتاق لورماا  ،مقاحن لولإ حو لورا 
 ولاماما لم ىلورنملهجلولاقاصا يلأللورنملهجلورم ا  ظللا   تلورا ا تلرا    لور  ح؛ 
ل2م ىلأ اسلوراك ف ،للههولولأخ حلق ل   بلن و ل   لورم ؤلر  .ورا   حلور وخ ظل 
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رمالحك لورح    لم ل وئحللورنداتلوراظل اتلم ا   لورم ؤلتلمنها ل   حلمل:الربحية.معايير تقييم مركز )3
،لورمندألللأق امهاللال مك لوما احهالمحوك لح    م لأندت لإلا لأ لك  ًحولل،   ثل هالم لاكار فللو  حو وي
لم لهنال مك لورقلتل أ لور  حللهظل ا    لنل لل ةتلور  ت للورم ؤلر  لركتلم  حلمحك ل اما احهال  ت ل
ل–م ًاللم اءر لم لوراكار فللولإ حو ويلأتل  ت لل–فظل ار لمحوك لوراك ف لل–لم اءر لم لوراكار فلفقتل
راظل كل لم لدأنهالق اسلأ وءلهه لورمحوك لل اراارظلا    لنلم  لاقاح حلورم ؤلر  لو–فظل ار لمحوك لورح    ل
لأ   لمال مك ،لل صف لمام لالة ل لا  لم ا  حلرمحوك لورح    للهظل:ل
 أ لااضم لورمندأللل  ا  لأللأك حل مك لق اسلإ حو ويللاكار فلكتلمنهال دكتلمنفصت؛ 
 ؛كار فكتلل  للورق حللم ىلورحقا  للورا كتلفظلولإ حو ويللورا ةبلأ ل الوفحللإ وحلل 
م لحقا  للاق  تللهان لإ وحللور   الرامكر انا اتللأللمحك للوراقح حلمنها ةبلا    لح    لكتلل  لل 
 1ورمحوك .لأللأ وءلهه لورل  وي
 لا  ل أنهل كل لم لولأفضتلا    لح    لكتلمحك لق تلاخص صلوراكار فلور ام لر مندأللككتلماللللللل
لوراتل ح...، ل ت لا     لح     لورمحك  ل    لههو لوراخص ص، للأ  لههوللم ت لاكار ف لولإ وحل لور   ا للور  ث
لورفائ ل.وراخص صلإهولرتل ك ل  ق لفإ لورم  لمايلم لح    لمحوك لورم ؤلر  لاكل لق    ل
م لخلاتلمقاحن لأح احلورمحك لورما قق لخلاتلورفاحللمعلولأح احللفظل   لق ل اتلاق  تلأ وءلمحوك لورح    للللل
أل لمقاحناها لمع لأح اح لور ن  لور ا ق ، ل الإضاف  لإرى لأ ار بلأخحرلرا   ت لمةمت لورح ملل حو  ل  لورم اه ف
ل2رم ارةاها.اغ حواهللفقلم ا لايلح اض  لرا    لملوت لورق للرا   هاللنقاتلورض فل
                                                
 .264أ م ل ام ل ةاج،لمحةعل ا ق،لصللترجمة،لالمحاسبة الإدارية  احويله اةحلل  حجلماالراش،لر1
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منهالم لور ائ لم ىلل   حلم ل وئحللورنداتلورهيل اتلم ا   لورم ؤلتلل:الاستثمار.معايير تقييم مركز )4
م لمةح للت ل  أ لمق اسلاق  تلولأ وءلنة للت ًقالرمفهلتلمحوك لولا ا ماحل،لم لملوح  هالمالاتلو ا ماح ل
م  تلور ائ لم ىلولأصلتلورم ا محلل ارق تلم ىلإرىلل–كمالهللور اتلفظلمحوك لورح    لل–صافظلورح مل
ل:لونتلاقالم ر  ابللا    لق م لولا ا ماحلسل،لل هركلفإنهلالة لم للأ م الرلمحوك لورم ؤلر  
كاف لولأصلتلورم ا محلل ارق تل ل لأخهل  ا ايلهه لولأصلتلورهيل دمتلمةمل لمةتلولأصلتل 
 م ًلا؛لولإهالاكايورمقا   لفظلولاما احلكمةمل لمخصصايل
 مةمل لصافظلولأصلتلورهيل   حلمنهل ارق م لورم ا    لورصاف  لرلأملوتلورم ا محل؛ 
مةمل لصافظلولأصلت لورم اخ م  للورهيل دمتلصافظللأملوت لورم ا محل للورم اخ م  لف ًلا لفظل 
 ورق تللو ا  ا لكتلولأصلتلوراظللالا متلأللغ حلورم اخ م لفظلورق ت؛
لم اهم لحأسلورماتلفضًلالم لورفائ لورم اة ل قلقلورم اهم  لورهيل دمتلمائ لورم ا مح  ل 
لوراظلا متلولأ اسلفقتل ارن    لر فحل  لورمم لك  لك   ً لر مندأل للفظلورمندأل، ل   ثل  اخ ت لههو
 ؛كفحل لرهه لورمندأللولأتلأللولأصت
أ سلأخحر لرا     لق م  لورملوح  لورم ا محل لفظ لورق ت ل مك  لأ  لا اخ ت لدح ت  لأ  لاحر لولإ وحلل 
 تلورهواظ...لغ حل،لكحأسلورماتلور امتلأللولأصلتلور ا ا للق حللوراملرق اسلأ وءلههولورق تمنا  اهل
 1فظل  ابللق اسلور ائ لم ىلولا ا ماح؛هركلم لولأ سلوراظل مك لو اخ ومهال
ل2ورح ملورما قظل   لاغت  لورفلوئ لورم  ل  لم ىلحأسلورماتلورم ا محلفظلورمحك لأللورق ت. 
لإ لم  احلورح ملورما قظل ح تل   لم  احلأ وءلمحك لورح    للم  احلأ وءلمحك لولا ا ماح.
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 في ظل المحاسبة الإدارية  المطلب الثالث: التقارير الرقابية
ا ا حلوراقاح حلورحقا   لاقاح حلم لولأ وءللا  لم لأهتلمقلمايلن اتلم ا   لورم ؤلر  ،لف  ل لهه لوراقاح حل
م ى لأنها لن اتلرن ات لم ا    لورم ؤلر   لأ  ل  قق لأه وفه، للك  ًحو لما لا ح ف  لم ا    لورم ؤلر   للا ل مك  ل
ور نصحلور ارثلر مقلمايلورم ا    ل اره كتلولإ وحيلر من م ،لل هركلا  لوراقاح حلورحقا   لر اقاح حلوراظلاح تل
،للاقاح حلولأ وءلهظلل    لواصاتلرنقتلورم  لمايل   لورم ال ايلولإ وح  لورمخا ف لرن اتلم ا   لورم ؤلر  
ل(*) وختلورمن م .
م للةه لورن حلورم ا    لولأ وءلورحقا   لأللاقاح حلاقاح حلورا حفل: رقابيةتقارير الالالفرع الأول: تعري  
فظلورمندألل ه فلم ام للورم ال ايلولإ وح  لورما   للم ىلأنها لوراقاح حلوراظلاالر لم لورن اتلورم ا  ظل
ل1 لورمخا ف .ورختتلوركف   ل ا ق قلهه لولأه وفللاق  تلأ وءلولأندتفظلوخا احلولأه وفلللضعل
،للأ ل اتلإم و لههو لوراقح حل صلحللركتلمحك لم ؤلر  لرنةاحلن اتلم ا   لورم ؤلر  ل ةبلإم و لاقح حل
ولأحقاتللمقاحن ل   لر ا للفام  اهل ةبلأ ل  اليلوراقح حلم ىل،للأ ل حك لم ىلور نل لورقا   لر حقا  ل لح  
ضحلحلللضعل نل لغ حلورقا   لر حقا  ل،للهنالق ل  لحلورا اؤتل لتلورف    للورمالق  للا    لولان حوفل  نهما
 فضتلأ لاحك لوراقاح حلم ىلور نل ل،لف   لور ا    ل،للهنالنة لوخالاًفالفظلولآحوءفظلاقح حلمحك لورم ؤلر  
وراكار فلغ ح لورقا   لمنها، لل حرلور   لولآخح لم  لور ا    لضحلحل لإ حوج للوراظل كل  لوردخصلم ؤللاًل
،لرهركل ةبلم ىلمصمتلفظلاقحيلولأ وءللأ لهركل  ام لفظلم ولر لحقا  لغ حلم ادحللم ىلهه لور نل  حقا  لر
ل2ن اتلم ا   لورم ؤلر  لواخاهلملقفلم   ل خصلصلهه لور نل .
                                                
ل(*):لممالاة حلولإداحللإر هلأنهللال مك للةل لمةملم لم  ىلم لوراقاح حلورحقا   لاص ملرمخا فلورمندآي،ل تلهظلاخا فلم لمندألللأخحر.
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ل:لف مال  ظلراقاح حلورم ا    وهه للاام تلخصائصل :الإدارية تقارير المحاسبة خصائص :ثانيالفرع ال
صمميلر لفاءل ا ا اةايلإ وحل لورمندأللم لم  لماي،لفهظل م ا  لقنلويلواصاتلأنها لاقاح حل وخ   ل )2
فظ لوره كتل وخت لولإ وحوي للولأق ات لورمخا ف  لألفظ لنفس لورم الر لولإ وحي لا حي لف ها لورم  لماي ل
  ايلافل  لام تلمت  ًالهاًمالم لماتفأ لهه لوراقاح حلوران  مظلههولم لنا   ،للم لنا   لأخحرل
م لا متلر م ؤلر اي،ل  ثل مك لم لخلاتلهه لوراقاح حلل  اا علماللور  ت للال علولاخاصاصاي،
 ورا حفلم ىلم رلورا وتلورمحؤل   ل ار  ا ايلورملضلم  للم رلا ق قلولأه وف؛
 اراقاح حلورخاحة  ،ل  ثلإ لم  ًولم  ل ًولم لأ لاقاح حلورم ا   لولإ وح  لأك حلخصلص  ل ارمقاحن ل )2
لم لهنال ةبلوراحك  لم ىلمنا   لورمضمل للا ا اةايلولأفحو لهتلوره  ل  اخ مل لهه لوراقاح ح،ل
، لن ًحو للأ  لمةح  لم ت لوقانا  لم اخ ت لوراقح ح ل م ال ااه لل اراارظلوردخصلورهي ل ق ت لإر ه لوراقح ح
 م ل  انايلورفائ للورمحة للمنه؛ فائ اه،ل فق لوراقح حللمال اضمنهل
، ل  ثلااضم  ل  انايللم  لمايلم  لوراقاح ح لورخاحة  أ  لاقاح ح لورم ا    لولإ وح   لأك ح لافص ًلا ل )3
م ل  ل  بل نل لوراكار فللورل ائفلورحئ    ل ارمندألللأق امها،لكمالا اليلم ىل  انايللم  لمايل
ور ارظللا  تلورضلءلفهظلد  لولإ وحلل الا ا ناءلل اراارظلفهظلا ام لم ىلاحلمار  لمختت للف    ،ل
م ىلور ناصحلغ حلور ا   لفظلورمندأللوراظل ةبلأ لا ارجلفظلأ ح للقيلممك لفظلدكتلاقاح حل
ولإ وحلل الا ا ناء،لل  ام للو اخ وتلم  أليلإمكان   و ك مالحقا   ل لح  ،لفك مالوحافعلورم الرلولإ وحيل
،لللال مك لو اخ وتلههو لورم  أ لمن لإم و لاقاح حلح لم لاق  تلوراقح حو اخ وتلههو لورم  ألم ىلورغ
 1؛مخ ل وراكار فلولإنااجللأ لهه لوراقاح حل ةبلأ لااضم ل  انايلكاف  لراق  تل
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ا   لايللاف  حويلأك حلا ام للااضم -ورخاحة   ارمقاحن  لوراقاح حلل–إ لاقاح حلورم ا    لولإ وح   ل )4
م ىلفهتلم ال ااها،لفلالااحكلمهم لا   تللاف  حلهه لورم ال ايلر م ؤلتلورهيل ق تلإر هلوراقح ح،ل
ك ماللأ لم  لوراقح حلما ًللمال كل لهللولأق حلم ىلاف  حللا   تلم ال ااه،لفالإ وحلل صف لخاص ل
 كفظلرا   تللاف  حلم ال ايلوراقاح حلم ىلم الرللوحافعلف هالورم الرلولإ وحيلك مالأص ملورلقيللا
 ورل  ويلولإ وح  ،لفهظلا ااجلإرىل قائقلمحك للل ه  لولا ا  ابللورفهت؛
 ارمقاحن ل اراقاح حلورخاحة  لوراظلما ًللمالا  لمحًللا  لدكًلالأك حلاكحوًحولاقاح حلورم ا   لولإ وح  للأ  )9
 خا فلمنهلفظلاقاح حلورم ا   لولإ وح  لفق لاكل ل لم  لألللههولماللو  للفظلنها  لور ن لورمار  ،ل
، لفك ما لوحافعلورم الرلأ  لم   لأللدهح  ، للهركل  بلت     لورم الرلولإ وحيلورمق ت لأر ه لوراقح ح
ولإ وحيلورمق ت لأر ه لوراقح ح لك ما لتاريلورفاحل لور من   لوراظ ل غت ها لوراقح ح، للاة ح لولإداحل لإرىلأ ل
ل قاصحلفقتلم ىلما ل خصلورفاحل لور من   لوراظل غت ها لوراقح حلفقت، ل تل اضم لم الرلوراقح حللا
 1.  انايلم ل  و  لور ن لورمار  ل اىلااح خلإم و لوراقح ح
ر  م  ايلورم اق    ،للولأ وءلا ام لورم  ح  لم ىلا    لولأ وءللوراخت تلن ات علورقلتل أ لاقاح ح هركلل
لورحقا   :لا    لور وف   لر رلور ماتلر  متلفظلمندآاهت،لكمال مك لأ لاكل لوراقاح حل
 اقاح حلق تلولأ وء؛ 
 اقاح حلأ ناءلاأ   لورمهات؛ 
 2اقاح حلولأ وءل   لولإنةا . 
لم ىلولا امحوح.لورم ا   لولإ وح  لا ممل ا    لم رلق حللورمندأللولاقاصا   لإ لمم   لإم و لاقاح ح
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فظلم ا  حلور  لكللورم ا اورقلوم لللاام تلهه ل  ثللآداب وسلوك مهنة المحاسبة الإدارية: :ثالثالفرع ال
ورمهن  لم ىلنف ها للا  ت لأمضائها ل ها للام تل م ا   لق ل  لافحضها لورمهنظلأل لأخلاقلورمهن ، للوراظلا ا ح ل
للاخ تلهه لورم ا  حله ف  لمهم  لهما:راصحفايلهؤلاءلولأمضاء،لأ ا ًالرالق ايلولآخح  ل
 لضعلنمتلر   لكللوراصحفايلورمالق  لم لأمضاءلورمهن لرضما لو امحوحلمم هتلورمهنظ؛ -
ورمهاميي  ل دييؤل لورمهنيي لمييي لمكلنيييايللم ييا  حل ر ييتلولآ وبللور يي لكلورايييظلا كييتللولإفصيياحلركافييي  -
لايي و ل حةيي لور قيي لفييظلاقيياح حللفييظلن ييحلولآخييح  اهتلأمضيياءلورمهنيي ،لل اراييارظلاحافييعلمكيياناصييحفايل
 (*)لأ وءلل  فاهل كفاءللمار  ل.ركتلمهنظللناائجلأمماتلورمهن   ،لههولفضًلالم لإاا  لورفحص ل
لالا ا نىلم للأص  يللا و  لورت بلم ىلخ مااها،لل اراارظلورم ا   لولإ وح  لكمهن ل و لولاهاماتل هاللللل
 ها، لل اراارظلفإ لل   ملوورم ؤلر ايلورمهن   لوراظل ةبلأ للآ وبلل  لكلأمضائها لفظلضلءلا     ل ر تل
ل:اام تلف مال  ظ)*(*)AMI(ورم ا    لولإ وح   ل(مةمع)م لتحفلم ه لورما ناللم ا  حلور  لكلورمهنظ
 : ارم ا  حلوراار  لولإ وح ل ورم ا  ل لل  ا تللوراظلم لخلارها: فاءةـالك )0
لللل؛م ىلم الرلوركفاءللورمهن  لم لتح قلوراتل حلورم امحلرم  لمااهتللمهاحواهتل):لورم اف  2-2(
لل؛ورق اتل لوة ااهتلورمهن  لفظلضلءلورقلون  للورقلوم للورم ا  حلورفن  لورملائم ):ل2-2(
إصيي وحلاقيياح حللالصيي ايللوضيي  للكام يي ل  يي لإةييحوءلورا  يي لايلورمنا يي  لر م  لمييايلورملائميي ل):ل3-2(
ل1.اا تل ارمص وق  لوراظل
                                                
 ل ل ق لم لورم  مايلور   ه  لأنهلإهولأحو لأيلاةمعلمهنظلورنةاحللوراتل حللم ل تلولا امحوحلفظلأ وءلخ مايلرلآخح  لفلال  لرههولوراةمعلأ ل ل(*)ل:
لمهن .هؤلاءلولآخح  ،لللالدكلأ لم الرلهه لور ق ل القفلم ىللةل لقلوم للم ا الااضم لور  لولأ نىلم لورق حويلور  م  للور م   لرهه لور
ل.)AAN(ل(**):ل  ا حلههولورم ه لأك حلمن م ل ارللا ايلورما  للولأمح ك  لاضتلورم ا    لوره  ل ماح ل لمهن لورم ا   لولإ وح  لل  حفلح م ًا
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 ولإ وح ل ل ارم ا  حلوراار  :ورم ا  ل لل  ا تللوراظلم لخلارها:لالسرية )2
وراظل  ص ل لم  ها لأ ناءلأ وئهتل  ل لاصح ملم لورم  لمايلور ح  لم لولإفصاحلل):لولامانا 2-2(
للأممارهت،لإلالإهولكا لهركلو اةا  للأمحلورقضاء؛
  لورم  لمايلوراظل  ص ل لف مال ا  قل ارم اف  لم ىل حِّللم ام  هتل ارتح ق لورمنا   ل):لإ لاغ2-2(
ولإدحوفلم ىلولأندت  لوراظل هركلم لخلاتلأ ناءلم ولراهتللأممارهت، للوراأك لم لم رلورا ومهتلم  ها ل
ل قلمل ل اأ  اها؛ل
وراظل ص لولم  هالأ ناءل  لور حِّللورم  لماي-و اخ وتأللإ هاحلإمكان  لل–م لو اخ وتلل):لولامانا 3-2(
أ وءلأممارهتلرا ق قلم و الغ حلأخلاق  لأللغ حلقانلن  ،ل لوءلكا لهركلم لتح قلورم ا بلولإ وحيل
لنف هلأللم لتح قلتحفل ارث.
 ولإ وح ل ل ارم ا  حلوراار  :ورم ا  ل لل  ا تللوراظلم لخلارهاالنزاهة:  )3
لا اح لم امت؛ أيلتحوفلولأفظلورمصارمللو  لاغللدك ظورف  ظلأللورا اح لوراةنبلل):2-3(
أللوراكفتل أ وءلأيلنداتل مك لأ ل ؤ يلإرىلور  لم لق حاهتلم ىلورق اتل)ل:لولامانا لم لولارا وتل2-3(
ل لوة ااهتل دكٍتلم ح ٍلأخلاق ًا؛
 دكتلف  ظلألل ؤ حل  ثلإ لهركل لفل   لض اف ،للم حلفلألل)ل:لم تلق لتلأيله   لأل3-3(
ل1حيلم ىلاصحفااهت؛ اه
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 ق حللورمن م لم ىلا ق قلأه وفهالل- لوءل صلحلل     لأللإ ةا   ل–)ل:لولامانا لم لولإضحوحل4-3(
لورمدحلم ؛ل
وراظلم لورم امتلأ لا لقلإص وحل كتللورا ققلم لورق ل لورمهن  للورق ل لولأخحرلللولاتلا )ل:ل9-3(
ل؛رنداٍتلمال مك لولاماما لم  هلأللولأ وءلورناةم
) ل: لالص ت لورم  لمايلكام  ً ل لوء لكانيلمحغلب لف ها لأل لغ ح لمحغلب لف ها للولأ كات للولآحوءل6-3(
لورمهن  ؛
ل مك لأ ل ؤ حلفظلورمهن .أللا م تلأيلنداتل)ل:ولامانا لم لولارا وتل أيلنداتل2-3(
 :ولإ وح ل ل ارم ا  حلوراار  ورم ا  ل لل  ا تللوراظلم لخلارهاالموضوعية:  )4
لور  ور للورملضلم  لفظلالص تلورم  لماي؛)ل:ل2-4(
م ىلفهتلأ لاؤ حلأ ل القع ل دكٍت لمق لت لوراظل مك ل) ل: لولإفصاحلوركامتلم لكتلورم  لمايل2-4(
لورم اخ تلورم اه فلر اقاح ح،للفهمهلر ا   قايللورالص ايلورمق م .
 لفلأ لم ت لإا ا لورم ا بلولإ وحيلرم ا  حلور  لكلورمهنظلفظلههو لولإتاحللم لولأملحلور   ه   لللللل
نا ة لرضغلتلد   للليلا كلوراصحفاي لوءلكانلههولإرىلاصحفلغ حلأخلاقظل خارفلورم ا  ح،ل هللؤ ي 
ل1م  اح  لم لورم ا  حلوراظلا كتلور  لكلورمهنظ.ل أللنا ة لرلةل لا اح ل  
ل2ورم  لمايلورمار  للغ حلورمار  لرصنعلورقحوحوي.للاا خصلاقاح حلورم ا   لولإ وح  لفظلاق  ت
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 ــة الفصل :خلاص
 ل أ لا  لل]ل ارمقلمايلولأ ا   لرات  قلن اتلم ا   لورم ؤلر  لورما  ق[م لخلاتل حو  لههو لورفصتللللل
ت، ل   احل لأخحرل حو   لههو لورفصتلا ح لك لرملضل لور  ثلك للا  لاك ل   ل م ا   لنقت  لوح لهه  لور حو   لورن ح   لا ل
لفظل لا  لم ارتلأ ا   للهظ:لور حو  ا خصيلا كلللق م ارتلورتح قلولأ ا   لرملضل لور  ث،ل
اص  ملورم ؤلر اي للل ا    ا     لمفهلت ل ق ق لرم ا    لورم ؤلر   ل اما احها لن ات لم ا  ظ ل قلت ل -
،لفظل   لأ له كتلوران  تلولإ وحيللر ايل اتلم لخلات،ل  ثلأ لا    لورم ؤلورقحوحويلاحد  ولان حوفايلل
اص  ملولان حوفايل كل لم لخلات لورن ات لورحقا ظ، للفظلولأخ حلاحد   لورقحوحويل كل لم لخلاتلوراقاح حل
لورم ا    لوراظلا ام لورم ؤلر  لولإ وح   لم ىلصنعلورقحوحوي؛
 حو  لوران  تلورلامحك يلر مندآيلل  لم لخلاتا    لورمقلمايلوران  م  لرات  قلن اتلم ا   لورم ؤلر -
ولاقاصا   للأهم اهلفظل هلحلم ا   لورم ؤلر  للصنعلورقحوحوي،ل الإضاف لإرىل حو  لورق ا للولإ وح  للك ف  ل
أخه لورق ا ل لف ًلا لرا    لولأ وء، ل الإضاف  لإرىل حو   لور  ت للورم ؤلر  للاحو تهما ل    لرا    لولأ وءل
  لم ىلورم ال ايلولإ وح  ،لل ا   تلور حو  لر م ؤلر  لقمنالم ل   لهركل ا    لن اتلرم ا   ل كفاءلللف ار
ورمام تلفظلورمحوك لورفحم  لرههو لورن اتلكمحك لوراك ف لللمحك لولإ حو للمحك لورح    ،ل الإضاف لورم ؤلر  ل
ل؛رمحك لولا ا ماح
وراكار ف للولإ حو وي لورخاض   لر حقا   للغ حلا     لورمقلماي لورم ا     لم  لخلات لا ل ب لمناصح لل -
 حو  للي لص ل  لورخاض  لر حقا  ،لل اراارظلاق  تلولأ وءلم ىلم الرلمحوك لورم ؤلر  للا    لم ا  ح ،لل هركلخ ل
 قلت ل هالآ و ها لل  لكها لكمهن للم ا  حللوراقاح حلورحقا   لفظل تلورم ا   لولإ وح  فظل حو  لههو لورفصتل
ل.)AMI(تحفلورم ه (ورمةمع)لولأمح كظلر م ا    لولإ وح   ورم ا  ل لولإ وح ل لم   للم ل
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 المبحث الأول : نظرة المحاسبة الإدارية للتكاليف
 المبحث الثاني : تقييم أداء مراكز التكلفة بالمنشأة الاقتصادية
 المبحث الثالث :التقارير الرقابية لأداء مراكز التكلفة      












لأسلوبُّاللامركزية ُّفي ُّاتخاذ ُّالقراراتُّوتقييم ُّالأداء ُّعلىُّمستوىُّالتطبيق ُّالعملي ُّمحاسبة ُّالمسؤولية ُُّّتعد ُّ
لتجميعُّ،ُّفيُّحينُّيعتبرُّمركزُّالتكلفةُّكمركزُّمسؤوليةُّباعتبارهُّوحدةُّتنظيميةُّتتخذُّكأساسُّمراكزُّالمسؤولية
يكونُّمسؤوًلا ُّعنُّالتكاليفُّالتيُّيمكنه ُّأنُّيؤثرُّعناصر ُّالتكاليف، ُّوتتحدد ُّبحدود ُّمسؤوليةُّشخصُّمعينُّ




منها ُّبالمعيارية ُّلتحديد ُّالانحرافات ُّوتحليلها ُّوتحديدُّومقارنة ُّالفعلية ُُّّ،ومقاييس ُّلتحديد ُّالتكاليفُّوتصنيفها













 المبحث الأول : نظرة المحاسبة الإدارية للتكاليف
الإداريةُّتسعىُّدائًما ُّلتوفيرُّالمعلوماتُّإلىُّالمديرينُّقصدُّترشيدُّقراراتهمُّعلىُّمستوىُّمراكزُّإنُّالمحاسبةُّ










بجتزءُّمتنُّمتواردُّالمنشتأةُّمعبتًراُّعنهتاُّالتضحيةُّالاقتصاديةُُّّتعبرُّالتكاليفُّعن :اليفــوم التكـالفرع الأول: مفه
إلتىُّتحقيتقُّالأهتدافُّعلىُّالمنافعُّوالخدماتُّالتيُّيؤديُّاستتخدامهاُّنقديةُّأوُّماليةُّمنُّأجلُّالحصولُّبوحداتُّ
 2التيُّمنُّأجلهاُّقامتُّالمنشأة.
                                                
 .ُّ88أحمدُّمحمدُّزامل،ُّمرجعُّسابقُّصُّ1
 .60،ُّصُّمرجعُّسابقمؤيدُّمحمدُّالفضلُّوعبدُّالناصرُّإبراهيمُّنورُّوعبدُّالخالقُّمطلكُّالراوي،ُّ2




أو ُّمنتج ُّمادي ُّمعين، ُّأو ُّمجموعةُّالمتعلقة ُّبمرحلٍة ُّمعينة ُّالأعباء ُّمجموعة ُُّّكما ُّتعرف ُّالتكلفة ُّباعتبارها
قبلُّالمرحلةُّالنهائيةُّأيُّقبلُّوصولهاُّ،ُّمقدمةُّفيُّمرحلةُّمعينةُّأوُّخدمةُّمعينةُّأوُّمجموعةُّخدماتات،ُّمنتج
إلىُّالبيع،ُّوهناكُّعدةُّتقسيماتُّللتكاليفُّوأهماُّهوُّالتقسيمُّحسبُّمراحلُّالإنتاجُّإذُّيساهمُّفيُّحسابُّسعرُّ
فيُّحينُّالأعباء ُّأو ُّالعبء ُّيتقابلُّمع ُّالناتج ُّلتحديد ُّنتيجة ُّالدورة ُّبما ُّفيُّذلكُّاستهلاكُُّّ.المنتجاتتكلفة ُّ
ُّ1تجريديةُّوقابلةُّللتقييم.ُّالأعباءُّتعتبروُُّّ،الإهتلاكاتالبضائعُّوالموادُّواللوازم...ومخصصاتُّ




فيُّمجالُّالدراساتُّالتجاريةُّلاُّيفيدُّمعًناُّمحدًدا ُّإلاُّإذا ُّأضفنا ُّلهاُّأوُّخدمٍة ُّمعينة،ُّإلاُّأنُّمعناها ُّالعلميُّ
والحساب،ُّفالتكاليفُّأداةُّمنُّأدواتُّالقياسُّوا  نُّاختلفتُّطرقُّعماُّنقصدهُّمنُّأغرا ُّالقياسُّالصفةُّالدالةُّ
ُّسُّنفسه.منُّالقياحسابهاُّباختلافُّالغر ُّ
ففيُّمجالُّالدراساتُّالاقتصاديةُّندرسُّالتكلفةُّالكليةُّوالتكلفةُّالمتوسطةُّوالتكلفةُّالحدية،ُّوتتخذُّهذهُّالمقاييسُّ
وفي ُّمجال ُّالدراسات ُّالمحاسبية ُّندرسُّتكلفةُّ، ُّدراسة ُّمسلك ُّالتكاليفُّبالنسبة ُّللتغيراتُّفي ُّأحجام ُّالإنتاج
ا ُّالقياس ُّهو ُّتحديد ُّتكلفة ُّالنشاط ُّالوظيفي ُّداخلُّالإنتاج ُّوسعر ُّالتكلفة ُّوالتكلفة ُّالإدارية ُّوالهدف ُّمن ُّهذ
ُّ3المشروع.
                                                
 .ُُّّ16،ُّص5556،ُّدارُّالمحمديةُّالعمة،ُّالجزائر،ُّالمحاسبة التحليليةناصرُّداديُّعدون،ُّ1
ُّ.386ريا ُّالعبدُّالله،ُّمرجعُّسبقُّذكره،ُّصُُّّترجمة،ُّ maK nonreV2
 .ُّ66محمدُّأحمدُّخليل،ُّمرجعُّسبقُّذكره،ُّصُّ3









سعرُّالوحدة ُّالواحدة ُّمنُّسلعةُّما ُّفيُّالسوقُّخلالُّفترةُّتكاليفُّكعاملُّمشتركُّفيُّتحديد ُّالُّأهميةُّعنصر
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التكاليفُّالحدِّيةُّوا  نُّكانُّقياسها ُّالدقيقُّصعًباُّمنُّوجهةُّالنظرُّالتطبيقيةُّإلاُّأنهاُّالأسلوبُّالعلميُّللتحليلُّ
السليمُّفيُّهذهُّالدراسات،ُّأماُّالتكاليفُّالمتوسطةُّفهيُّقياسُّحسابيُّلمسلكُّالتكلفةُّفيُّالماضيُّلأنهاُّمشتقةُّ






ما ُّليسُّله ُّعلاقة ُّمباشرة ُّبهذه ُّالتغيراتُّفيضل ُّثابًتا ُّويطلق ُّعلى ُّهذهُُّّعناصر ُّالتكاليفُّالمتغيرة، ُّومنها
المجموعةُّعناصرُّالتكاليفُّالثابتة،ُّولذلكُّفإنُّالاقتصاديُّيهملُّالمجموعةُّالأخيرةُّفيُّتحليلهُّقصيرُّالأجلُّ
ُّباعتبارُّأنهاُّلاُّتتأثرُّبالقراراتُّالإداريةُّقصيرةُّالأجل.ُّ
فيُّمجال ُّالتكاليفُّبالأسسُّوالمبادجُّلإجراءاتُّمحاسبةُّامها ُّفقد ُّأولتُّاهتمأما ُّالدراساتُّالمحاسبية ُُُُُُّّّّّّ
التيُّتتحققُّفيُّفترة ُّزمنية ُّمعينةُّوتوزيعُّومقارنةُّعناصرُّالتكاليفُّالتكاليف، ُّمنُّحصرُّوتسجيلُّوتحليلُّ
يم ُّالمخزونُّي، ُّوتق(*)وذلكُّلاستخدام ُّالبياناتُّالتيُّتم ُّتسجيلها ُّفيُّتحديد ُّتكلفة ُّالمنتجاتُّلأغرا ُّالتسعير
ُّ1إعدادُّالحساباتُّالختاميةُّوللرقابةُّعلىُّالكفاءةُّالتشغيلية.ُّالسلعيُّلأغرا 












الدراسات ُّالهندسية ُّبموضوع ُّالكفاءة ُّالإنتاجية ُّباعتبارها ُّالمقياس ُّالسليم ُّلنجاح ُّالإدارةُُّّاهتمتحين ُّفي ُّ
شملتُّأنُّمحاسبة ُّالتكاليفُُّّكما ُّنجدالمعيارية، ُُّّوالحركة ُّوأنظمة ُّالتكاليففاستخدمتُّنظرية ُّدراسة ُّالوقتُّ
ُّ1تعر ُّلهاُّالمشروع.المشاكلُّالتيُّيُّلمعالجةتقديمُّنظامُّفعالُّلجميعُّالنواحيُّالسابقةُّواستفادتُّمنهاُّ
الماليةُّة ُّبفي ُّكونها ُّالمورد ُّالأساسي ُّلتغذية ُّتقارير ُّالمحاسُّتتمثل ُّأهمية ُّبيانات ُّمحاسبة ُّالتكاليفإذن ُّ
الذيُّتعتمدُّعليهُّتقاريرُّالمحاسبةُّالإداريةُّلأنشطةُّالمنشأة،ُّكماُّأنهاُّالمصدرُّالأساسيُّالإجماليةُّبالتكاليفُّ
الإنتاجيةُّوأنشطةُّالإداراتُّالمختلفةُُّّالمنتجاتُّوالخطوطليفُّاعلىُّالبياناتُّالتفصيليةُّعنُّتكفيُّالحصولُّ
محاسبة ُّالتكاليفُّتعد  ُّأمًرا ُّحيوًيا ُّعند ُّإعداد ُّتقاريرُّ، ُّوعليه ُّفإن ُّبياناتُّوبخاصة ُّفي ُّالمنشآت ُّالصناعية
ُّ...وذلكُّماُّيتضحُّمنُّخلالُّالشكلُّالتالي:ُّ2المحاسبةُّالداخليةُّأوُّالخارجيةُّ















تكاليفُّصناعيةُّوأخرىُُّّعامُّإلىبشكلُّتنقسمُّعناصرُّالتكاليفُّ :لتكاليفالأساسية لعناصر : الثانيالفرع ال
ُّ1إلىُّتكلفةُّفترةُّوتكلفةُّمنتج.ُّهاميتقسُّيمكنُّكماُّ،غيرُّصناعية
، ُّويظهر ُّهذا ُّالنوع ُّبشكل ُّواضح ُّفيُّتكاليف ُّالمنتجُّالصنع ُّأوبتكاليف ُُّّتسمى: نتاجية).التكاليف الإ 1
لُّمنتجاتُّتامةُّالصنعُّأوُّنصفُّمصنعة،ُّفيُّشكُّعلىُّتحويلُّالموادُّالخامالتيُّتعملُّالمنشآتُّالصناعيةُّ
ُّالأساسيةُّلهذاُّالنوعُّمنُّالتكاليفُّبشكلُّعامُّفيُّ:ُُّّالعناصرحيثُّتتمثلُّ
تتبعهاُّ،ُّويمكنُّالموادُّالتيُّتدخلُّبشكلُّمباشرُّفيُّتكوينُّالوحداتُّالمنتجةتلكُُّّهيالمواد المباشرة :  -أ
ُّالجدولُّالتالي:،ُّويمكنُّأنُّتتحددُّتكلفةُّالموادُّالمباشرةُّمنُّخلالُّبوحدةُّالمنتج
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وتتمثلُّتكلفةُّالعملُّالمباشرُّفيُّأجورُّالعملُّالمباشرةُّالمدفوعةُّللعاملينُّالقائمينُّعلىُّالعمل المباشر:  -ب
الموادُّالأوليةُّالخامُّإلىُّمنتجاتُّتامة،ُّبعبارةُّأخرىُّتكلفةُّالعملُّهيُّالتكلفةُّالتيُّيمكنُّتتبعهاُّونسبهاُّتحويلُّ
فتزداد ُّبزيادته ُّوتنقصُّبنقصانه ُّأيُّإلى ُّالوحدات ُّالمنتجة ُّبشكل ُّمباشر، ُّوهي ُّتتغير ُّبتغير ُّحجم ُّالإنتاج ُّ
ُّتربطهماُّعلاقةُّطرديةُّمعُّحجمُّالإنتاج.
والتيُّيطلقُّعليهاُّأيًضاُّ،التكاليفُّالصناعيةُّغيرُّالمباشرةتلكُّالنوعُّمنُّهيُّتكاليف الصنع الإضافية:  -ج
، ُّوبالتالي ُّفهي ُّتعبر ُّعن ُّجميع ُّتكاليفُّالصنع ُّباستثناء ُّالموادُّبمصروفات ُّالتصنيع ُّأو ُّالتكلفة ُّالإضافية
داريينُّ،ُّفهيُّتمثلُّالموادُّغيرُّالمباشرةُّوالأجورُّغيرُّالمباشرةُّالمتمثلةُّفيُّرواتبُّالإالمباشرةُّوالعملُّالمباشر
والمشرفينُّعنُّالعملُّلأكثرُّمنُّمنتجُّواحدُّأوُّلأكثرُّمنُّقسمُّواحد،ُّمماُّيصعبُّتحميلهاُّبشكلُّمباشرُّلكلُّ
وما ُّشابه ُّذلكُّمنُّالأعباءُّمنتج ُّأو ُّقسم، ُّوكذلكُّجميع ُّالمصاريفُّكالإنارة ُّوالتكييفُّوالتأميناتُّوالإيجارُّ
ُّ1المتعلقةُّبأكثرُّمنُّقسمُّأوُّمنتج.
علىُّكلُّمنتجُّأوُّقسمُّيتطلبُّتوزيًعاُّثانوًياُّأوُّتبادلُّالخدماتُُّّالتكاليفُّتلكُّالنوعُّمنُّتحميليتمُّفيجبُّأنُّ
لتحديد ُّمجموع ُّالتوزيع ُّالثانويُّلكل ُّقسم ُّأو ُّورشة ُّعمل ُّوعلىُّأساسُّطبيعة ُّوحداتُّعمل ُّأو ُّقياسُّعلىُّ
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وما ُّيتعلقُّبها، ُّإضافة ُّإلىُّالمتعلقة ُّبعملياتُّتسويقُّالمنتجات، ُّأيُّعملياتُّالبيع ُّوالتوزيع ُّكافة ُّالتكاليفُّ
ُّ،ُّوالتيُّيمكنُّتوضيحهاُّكماُّيليُّ:المتعلقةُّبالإدارةُّالعامةُّللمنشأةوالتمويليةُّالتكاليفُّالإداريةُّ
وخدماتُّما ُّبعد ُّالبيعُُّّالبيعُّوالتوزيعُّالمتعلقة ُّبعملياتُّتلكُّالتمثلُّتكاليفُّالتسويقُّتكاليف التسويق:  -أ
لمعرفة ُّاتجاهاتُّالتيُّتجريها ُّإدارة ُّالتسويقُّوكذلكُّما ُّيتعلقُّبطلباتُّالزبائن،ُّوتشملُّكذلكُّبحوثُّالسوقُّ
، ُّوما ُّيتصلُّبها ُّمنُّالسوقُّفيوتقديرُّحجم ُّالمبيعاتُّالمتوقعةُّعلىُّمنتجاتُّالمنشأة ُّورغباتُّالمستهلكينُّ
ُّونقلُّالسلع.ُّيتعلقُّببيعماُُّّوا  شهارُّوكلحملاتُّدعايةُّ
أوُّصناعية،ُّوهيُُّّكتكاليفُّتسويقيةلاُّيمكنُّتصنيفهاُّالتيُّالتكاليفُّتلكُُّّهيالتكاليف الإدارية العامة:  -ب
منُّإداريينُّوماليينُّوقانونيينُّوغيرهم،ُّوا  يجارُّالمبانيُّبذلكُّتمثلُّأجورُّورواتبُّالعاملينُّفيُّالإدارةُّالعامةُّ
مصاريف ُّالماء ُّوالكهرباء ُّوالهاتفُّإذا ُّكانت ُّمملوكة ُّمن ُّقبل ُّالمنشأة ُّوُّهتلاكها ُّإأو ُّمصاريف ُّالعامة ُّ







                                                
 .80،ُّصُّمرجعُّسابقمؤيدُّمحمدُّالفضلُّوعبدُّالناصرُّإبراهيمُّنورُّوعبدُّالخالقُّمطلكُّالراوي،ُّ1
 .ُُّّ35أحمدُّمحمدُّزامل،ُّمرجعُّسابق،ُّصُّ2





تبنىُّهذه ُّالتكاليفُّعلىُّأساسُّالاستحقاقُّالذيُّيقضيُّبمقابلة ُّتكاليفُّكلُّفترة ُّزمنيةُُّّتكلفة الفترة : -أ















                                                
 .50،ُّصُّمرجعُّسابقمؤيدُّمحمدُّالفضلُّوعبدُّالناصرُّإبراهيمُّنورُّوعبدُّالخالقُّمطلكُّالراوي،ُّ1




 بحجم النشاط حسب علاقتها : تبويب التكاليف المطلب الثاني
يفاتُّالمهمة ُّلعناصرُّالتكاليف، ُّبحيثُّيرتبطُّبدراسةُّسلوكُّعناصرُّيعتبرُّمنُّالتصنإنُّهذا ُّالتبويبُُُُُُّّّّّّ
ُّوجد ُّهناكُّثلاثة ُّأنواعُّمنُّالتكاليفت، ُّوعلىُّأساسُّذلكُّالتبويبُّالتكاليفُّوحسبُّعلاقتها ُّبحجم ُّالنشاطُّ
ُّبًتاُّأوُّشبهُّمتغيرُّوهيُّكماُّيلي:اسواًءُُّّماُّكانُّمنهاُّمتغيًراُّأوُّث








نشاط ُّالمؤسسةُّوطبيعة ُّحركية ُّآلية ُّوُّجة ُّعن ُّتكما ُّأن ُّالتكلفة ُّالمتغيرة ُّتعبر ُّعن ُّالمصاريف ُّالناُُُُُّّّّّ
الاقتصاديُُّّنشاطالالاقتصادية، ُّبعبارة ُّأخرى ُّهي ُّتلك ُّالمصاريف ُّالمرتبطة ُّارتباًطا ُّمباشًرا ُّبتطور ُّحجم ُّ
،ُّفعلىُّسبيلُّالمثالُّنجدُّمصارفُّالموادُّالمباشرةُّترتبطُّارتباًطاُّمباشًراُّبعددُّالوحداتُّالمصنعةُّمنُّللمؤسسة
ُّ2المنتجاتُّالتامةُّالمطلوبُّإنجازهاُّببرنامجُّالإنتاجُّ.
                                                
 .86،ُّصُّ6666دارُّالحامد،ُّعمان،ُّالأردن،ُّ،ُّالطبعةُّالأولى،ُّمحاسبة التكاليفإسماعيلُّيحيُّالتكريتي،ُّ1
 .80.ُّص5666،ُّالطبعةُّالثانية،ُّمكتبةُّاقرأُُّّقسنطينة،ُّالجزائر،ُّمدخل إلى المحاسبة التحليليةعبدُّالجليلُّبوداح،ُّ2





 حجم النشاطبالتكاليف المتغيرة علاقة ): 08الشكل رقم(
 




















أيُّأنهاُّتبقىُُّّ،التكاليفُّالتيُّلاُّتتغيرُّبتغيرُّحجمُّالنشاطالنوعُّمنُّوهيُّتلكُّ: ثاني: التكاليف الثابتةالفرع ال
ثابتةُّبدونُّتغييرُّومنُّخلالُّدراسةُّسلوكُّهذهُّالعناصرُّيتبينُّبأنُّنصيبُّالوحدةُّالمنتجةُّمنهاُّيتغيرُّبتغيرُّ
بُّالوحدةُّيزدادُّمنُّهذهُّالتكاليفُّإذاُّانخف ُّحجمُّحجمُّالنشاطُّأيُّأنهُّينخف ُّإذاُّزادُّحجمُّالنشاطُّونصي










 ُّ           ُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّ                                      b=y
ُّ                                                                               b
ُّ
 0ُُُُُُُُُُُُُُُُّّّّّّّّّّّّّّّّx1ُُُُُُُُُّّّّّّّّّ      x2ُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّxiُّمستوىُّالنشاط        
ُّإعدادُّالباحث.ُّالمصدر:
                                                
 .61إسماعيلُّيحيُّالتكريتي،ُّمرجعُّسابق،ُّصُّ1






عتينُّمنُّالمجموُُّّتجمعُّبينُّخصائصوهيُّالتكاليفُّالتيُُّّ:التكاليف شبه المتغيرة وشبه الثابتة الفرع الثالث:
التكاليف ُّالثابتة ُّوالتكاليف ُّالمتغيرة، ُّوهناك ُّعدة ُّطرق ُّلفصل ُّالجزء ُّالمتغير ُّعن ُّالجزء ُّالثابت ُّمن ُّهذهُّ
 .يندالتمركبةُّباستخدامُُّّالصغرىُّأوطريقةُّالمربعاتُّطريقةُّخارطةُّالانتشارُّوُُّّالتكاليفُّمنها:
ُّ1.صيانةالتكاليفُُّّومنُّأمثلةُّهذهُّالتكاليف




 ُُُّّّy1 b=                                                                                  
ُّ                                                                                b
ُّ
ُّ0ُُُُُُُُُُُُُُُّّّّّّّّّّّّّّّx1ُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّx2ُُُُُّّّّّxiُّ(عملُّآلات)ُّمستوىُّالنشاطُّ    
ُّإعدادُّالباحث.ُّالمصدر:
الصيانة ُّالدورية ُّللآلاتُّوتتغيرُّفيُّحالة ُّb=yالثابتالأفقيُّ خطالعلىُُّّالصيانة ُّتبقىُّثابتةُّفيلاتكأيُّأنُّ
ُّ.xa=yعلىُّالخطُّالصاعدُّتكاليفُّهذاُّالنوعُّوتزدادُّبسببُّبدءُّعملُّتلكُّالآلات
                                                
 .61إسماعيلُّيحيُّالتكريتي،ُّمرجعُّسابق،ُّصُّ1




 تكاليف الالتخطيط والرقابة على  مفاهيم :لب الثالثالمط




سنحدد ُّمختلفُّالتكاليفُّالتي ُّتتطلبها ُّالدراسةُّ: الفرع الأول: مفاهيم التكلفة وترشيد القرارات التخطيطية
ُّوهيُّكماُّيليُّ:ُّهذاُّالمجالباعتبارهاُّالأساسُّالذيُّيعتمدُّعليهُّفيُّ






عن ُّالتكلفة ُّالتفاضليةُّالخاصة ُّببديل ُّمعين ُّوهي ُّالزيادة ُّفي ُّالتكلفة ُّالتفاضلية ُّ: الحدية التكاليف )2
 الخاصةُّبأقلُّالبدائلُّتكلفًة،ُّأيُّأنهاُّتمثلُّالتكلفةُّالتفاضليةُّالصافية.
،ُّأماُّولهاُّتأثيرُّأوُّانعكاسُّعلىُّهذاُّالقراروهيُّالتكاليفُّالمرتبطةُّبقرارُّمعينُّالتكاليف الملائمة:  )3
فهيُّتكاليفُّغيرُّفُّالبدائل ُّالمتاحة ُّولاُّتختلفُّباختلاالتكاليفُّالتيُّليسُّلها ُّارتباطُّبهذا ُّالقرار ُّ
                                                
 .566-686أحمدُّمحمدُّزامل،ُّمرجعُّسابق،ُّصُّص:1











يقصدُّبتكلفةُّالفرصةُّالبديلةُّلبديلُّمعين،ُّتلكُّالمكاسبُّالضائعةُّنتيجةُّعدمُّتكلفة الفرصة البديلة:  )5
 أوُّمخطًطا.الأخرىُّالمتاحة،ُّأيُّأنهاُّلاُّتمثلُّإنفاًقاُّفعلًياُّاختيارُّأفضلُّالبدائلُّ
باختلاف ُّالبدائل ُّالمعروضة، ُّأي ُّأنهاُّلتي ُّلا ُّتختلف ُّهي ُّعناصر ُّالتكاليف ُّاُّالتكاليف الغارقة: )6
فإنها ُّلاُّتؤثرُّفيُّاختيارُّمتخذ ُّالقرار، ُّفهذه ُّالتكلفةُّ،ُّوبالتاليُّمتساوية ُّبالنسبةُّلكلُّالبدائلُّالمتاحة
ُّبينحدثتُّفيُّالماضيُّولاُّيمكنُّالرجوعُّفيهاُّأوُّتفاديهاُّعندُّالمفاضلةُّيمكنُّأنُّتكونُّتكلفةُّتاريخيةُّ
لاتُّأوُّأجورُّالعمالُّالدائمين،ُّفهذهُّالتكاليفُّتعتبرُّمغرقةُّلاُّيمكنُّالرجوعُّالآُّهتلاكإالبدائل،ُّمثلُّ
، ُّوقد ُّتكون ُّالتكلفة ُّالمغرقة ُّتكلفة ُّمستقبلية ُّولكنهاُّفيها ُّوبالتالي ُّتعتبر ُّغير ُّمناسبة ُّلاتخاذ ُّالقرار
متساوية ُّبينُّالبدائلُّالمعروضة، ُّمثلُّتشغيلُّالعملُّالدائمينُّوقتًا ُّإضافًيا ُّفإنهُّلاُّيختلفُّباختلافُّ
 1وأخيًراُّفإنُّهذاُّالنوعُّمنُّالتكاليفُّلاُّيمكنُّاسترجاعهاُّبقرار.ُّ،لبديلُّالمختارا
 التكاليفُّالغارقةُّتعبرُّبشكلُّعامُّعنُّتلكُّالعناصرُّمنُّالتكاليفُّالتيُُّتحم لُّعلىُّالنشاطُّومتطلباته.
                                                
 .566-866أحمدُّمحمدُّزامل،ُّمرجعُّسابق،ُّصُّص:1




ل، ُّوتعتبرُّهذه ُّالتكاليفُّوهيُّالتكاليفُّالمدفوعة ُّنقًدا ُّخلالُّالفترة ُّموضع ُّالتحلي: التكاليف النقدية )7
أوُّالإغلاقُّمثلُّقراراتُّالاستمرارُّفيُّالتشغيلُّذاتُّأهميةُّخاصةُّعندُّاتخاذُّبع ُّأنواعُّالقراراتُّ
 .أوقاتُّالكسادُّفي
عندُّتحديد ُّالاحتياجاتُّالنقدية ُّللمشروعُّخلالُّفترة ُّالدراسة، ُّوأيًضاُُّّكما ُّأنها ُّتعتبرُّمحورُّالدراسةُّ
 المعروضةُّ.ُّعندُّالمفاضلةُّبينُّالقراراتُّالاستثمارية
ُّأو ُّتقييم ُّأصل ُّقائم ُّبسعر ُّالسوقُّفيُّهيُّالقيمة ُّالمقدرة ُّلشراء ُّأصلُّجديد التكاليف الاستبدالية: )0







اناتُّالتيُّتعتمد ُّعلىُّبع ُّالبي، ُّبه...ُّمعينُّوعدم ُّالاستمراربإيقافُّخطُّإنتاجيُّمتعلقة ُُّّقرارات 
 3.محاسبةُّالتكاليفُّومنهاُّالتكاليفُّالغارقةُّوتكاليفُّالفرصةُّالبديلةُّوالتكاليفُّالتفاضليةُّتقدمها
ُّنلاحظُّبشكلُّعامُّأنُّالتكاليفُّتتنوعُّوتختلفُّبتنوعُّوباختلافُّالغر ُّأوُّالذيُّأنشأتُّمنُّأجله.








عندماُّتستخدمُّبياناتُّالتكاليفُّبغر ُّترشيدُّالقراراتُّرقابية: ال: مفاهيم التكلفة وترشيد القرارات ثانيالفرع ال
ُّفيُّهذاُّالمجال:ُّدقيقُّالرقابيةُّفإنُّالمفاهيمُّالتاليةُّللتكلفةُّتحتاجُّإلىُّدراسةُّوفهم
على ُّأساسُّالدراسات ُّالعلمية ُّوالتجارب ُّالميدانيةُّتكاليفُّمحددة ُّمسبًقا ُُّّوهي المعيارية: التكاليف )1
باعتبارهاُّالتكاليفُّالتيُّيجبُّأنُّتحدثُّفيُّالمستقبل،ُّفيُّيُّتحقيقهُّوالعملية،ُّفهيُّتمثلُّهدًفاُّينبغ
 ظلُّالظروفُّوالأحوالُّالتيُّسوفُّتكونُّسائدةُّوقتُّحدوثها.
أنُّأمرُّالوصولُّإلىُّتحديد ُّالتكلفة ُّالمعيارية ُّيحتاجُّإلىُّتحديد ُّالتكلفة ُّبشكلُّمسبقُّأيُّقبلُّكما ُّ
صاريفُّالتيُّأنفقتُّفيُّالماضيُّوقوعها،ُّويتمُّذلكُّعلىُّأسسُّتعتمدُّعلىُّاتجاهاتُّالنفقاتُّمنُّالم
وعلى ُّالدراسات ُّالتقنية ُّالتي ُّيتقدم ُّبها ُّالتقنيين ُّوالمهندسين ُّوغيرهم ُّمن ُّالمهتمين ُّبضبط ُّالعمليةُّ
الإنتاجيةُّوتخطيطها،ُّوتسمىُّالتكلفة ُّالمعيارية ُّبالتكلفة ُّالنمطية، ُّفتنميطُّالتكلفة ُّيعنيُّأنهُّلاُّيمكنُّ
أو ُّقرارات ُّهامة ُّعلى ُّمستوى ُّالعمليةُّوات ُّالمؤسسة ُّالحديثة ُّخطبأي ُّحاٍل ُّمن ُّالأحوال ُّأن ُّتتخذ ُّ
ُّ1الاستغلاليةُّدونُّتحديدُّمسبقُّللتكلفةُّأوُّتقديرُّلماُّينتظرُّأنُّتكونُّعليهُّالتكلفة.
لقدُّسبقتُّدراسةُّهذهُّالتكاليف،ُّفهيُّعناصرُّالتكاليفُّالتيُّتحدثُّفيُّ: التكاليف الخاضعة للرقابة  )2
سؤولُّعنُّالمركز،ُّويمكنهُّالتحكمُّمالشخصُّالمركزُّمسؤوليةُّمعين،ُّوتخضعُّهذه ُّالتكاليفُّلإرادةُّ
 وتحتُّظروفُّوا  مكانياتُّمحددة.فيهاُّوالتأثيرُّعليهاُّفيُّحدودُّوقتُّمعينُّ
فهيُّعناصرُّالتكاليفُّالتيُّتحدثُُّّوقدُّسبقتُّدراسةُّهذهُّالتكاليف،ُّالتكاليف غير الخاضعة للرقابة: )3
 2فيُّمركزُّمسؤوليةُّمعين،ُّولاُّتخضعُّلإرادةُّأوُّتأثيرُّالشخصُّالمسؤولُّعنُّالمركز.
 
                                                
 .66-56عبدُّالجليلُّبوداحُّ،ُّمرجعُّسابق،ُّصُّصُّ:ُّ1
 .166-666أحمدُّمحمدُّزامل،ُّمرجعُّسابق،ُّصُّصُّ:ُّ2









الخدمية ُّباعتبارها ُّمراكز ُّتكلفة ُّوتكاليفُُّّ، ُّإدارة ُّالأفراد...إلى ُّغير ُّذلك ُّمن ُّالمراكزالصيانة، ُّالتخزين
ُّمخرجات.
















ُّ:لتقييم أداء مراكز التكلفة طريقة التكاليف المعياريةاستخدام : لأولالمطلب ا
متتنُّختتلالُّمتتاُّستتبقُّعرضتتهُّمتتنُّأستتاليبُّمختلفتتةُّللتحليتتلُّالتتوظيفيُّللتكتتاليفُّيتبتتينُّلنتتاُّبتتأنُّالطريقتتةُّالممكتتنُّ
ُّلمحاسبةُّالمسؤوليةُّومراقبةُّالتسييرُّوالأداء.ُّ التكاليفُّالمعيارية،ُّةطريقاستخدامهاُّهيُّ





تعرفُّالتكاليفُّالمعياريةُّبأنهاُّمقاديرُّمحددةُّلكلُّعنصرُّمنُّعناصرُّ مفهوم التكاليف المعيارية: )1
 1التكاليفُّالمختلفةُّالتيُّتدخلُّفيُّإنتاجُّوتكوينُّالمنتجاتُّوالأنشطةُّ".ُّ
عنهاُّبوحداتُّالقياسُّالمستعملة،ُّالتيُُّّوتعدُّالتكاليفُّالمعياريةُّأوُّالتكاليفُّالقياسيةُّمقاييسُّأوُّمقادير،ُّمعبر
لية ُّمعينة ُّأو ُّمرحلةُّتوضحُّما ُّيجبُّاستعماله ُّمنُّكلُّعنصرُّمنُّعناصر ُّالتكاليفُّالمختلفة ُّلإنجازُّعم
إنُّهذهُّالمعاييرُّيعبرُّعنهاُّكمًياُّأوُّبالقيمةُّ،ُّفهيُّليستُّتقديراتُّللتكاليفُّالتقديريةُّوا  نماُّ جُّما،محددةُّأوُّمنت
قبةُّدقيقةُّللعمليةُّالإنتاجيةُّومكوناتهاُّ،ُّفيُّمحاولةُّلمعرفةُّوتحديدُّالمقاديرُّهيُّنتائجُُّّلدراساتُّعلميةُّومرا
ُّ"ROLYAT، ُّوا  ن ُّهذه ُّالفكرة ُّقد ُّظهرتُّمع ُّظهور ُّالإدارة ُّالعلمية ُّوظهور ُّمبادج ُّ"للعملية ُّاللازمةالدقيقة ُّ
ُّهذهُّتعتبرو، التي ُّسميت ُّبدراسة ُّالوقت ُّوالحركة، ُّوالدراسات ُّالتي ُّأعدت ُّفي ُّهذا ُّالمجال ُّوُّالمعروفة
                                                
 .986،ُّص6666البليدة،الجزائر،ُّالجامعية،ُّديوانُّالمطبوعات لطبعةُّالثانية، ا رقابة تسيير المؤسسة في ظل اقتصاد السوق، ،خالصُّصافيُّصالح1
 









فمحاسبة ُّالمسؤولية ُّعلىُّمستوىُّمراكز ُّالتكاليفُّتتم ُّمنُّخلال ُّتحديد ُّالتكاليفُّالفعلية ُّ( ُّالحقيقية) ُّوالتيُّ







ُّ،عناصرها ُّبمراكزُّالمسؤولية ُّوالقائمينُّعليهاتربطُّالتكاليفُّبمختلفُّأنُّيمكنُُّّوهكذا، ُّالإنفاقُّأوُّالصرف
ُّ).لمُّالتنظيميُّ(الهيكلُّالتنظيمييتمُّتحديدُّالمسؤولياتُّفيُّالس ُُّّعلىُّأساسُّنظامُّمحاسبةُّالمسؤولية
                                                
 .086مرجعُّسبقُّذكرهُّصُُّّ،رقابة تسيير المؤسسة في ظل اقتصاد السوقُّ،خالصُّصافيُّصالح1
 23 p ,3991 ,reglA ,enehcuob noitidE ,noitideemé5 ,euqitylanA étilibatpmoC aL ,namluC irneH2
 .76p,1991 ,reglA ,noitidE itreB ,noitatiolpxe’D euqitylanA étilibatpmoC ,abohguob.A3
 
 













خلالُّالطرقُّالمذكورة ُّفيما ُّسبقُّدراسته ُّنرىُّبأنها ُّتهتم ُّبتحليل ُّالتكاليفُّوتحديد ُّسعر ُّالتكلفة ُّبطريقةُّمنُّ
القراراتُّفيُّجميعُّالحالات،ُّوعليهُّيجبُّأنُّيكونُّهذاُّتخاذُّعقلانية،ُّإلاُّأنُّهذاُّالتحليلُّيعتبرُّغيرُّكافًياُّلا
ُّ.يدُّمعاييرُّلاستعمالُّوقياسُّمختلفُّعناصرُّالتكاليفالتحليلُّعقلانًيا،ُّوذلكُّمنُّخلالُّتحد
كما ُّيطلقُّعلىُّهذه ُّالمعاييرُّبالنموذجُّحيثُّيرجعُّإليهُّعند ُّتحليلُّعناصرُّالتكاليفُّالحقيقية ُّالفعليةُّفيُُّّ
المؤسسة،ُّوتحديدُّالفروقُّالتيُّيمكنُّأنُّتنتجُّبينُّالتكاليفُّالمعدةُّمسبًقاُّوفقُّمعاييرُّمعينةُّوالتكاليفُّالفعليةُّ
ُّ3ًلاُّ،ُّوتفسيرُّمعنىُّالانحرافاتُّوتحديدُّالمسؤولياتُّعنها.التيُّحثتُّفع








ُّالفرع الثاني: أنواع التكاليف النمو جية:
حسن ُّاستعمال ُّممكن ُّلعواملُّوهي ُّالتي ُّيتم ُّتحديدها ُّعلى ُّأساس ُّأُّالنظرية:التكلفة النمو جية  )1
ُّ؛،ُّولاُّتتحققُّإلاُّفيُّحالاتُّاستثنائيةفهيُّتمثلُّالحالةُّالمثاليةُّللنشاط،ُّالإنتاج
وهي ُّالتي ُّتأخذ ُّبعين ُّالاعتبار ُّظروفُّالتكلفة النمو جية المحددة انطلاًقا من تكلفة تنافسية:  )2
 فهيُّلاُّتستجيبُّبصفةُّدائمةُّلأهدافُّالتكلفةُّالمثالية.ُُّّفيُّحالةُّضعفُّالمنافسةوُّالسوق،ُّ
وهيُّالتيُّتحدد ُّعلىُّأساسُّالفترة ُّالسابقة ُّأوُّمعدلاتُّبينُّتكاليفُُّّالتكلفة النمو جية التاريخية: )3
ة ُّفتراتُّسابقةُّمقّيمةُّبالقيمة ُّالحالية، ُّإلاُّأنُّهذه ُّالتكلفةُّبهذه ُّالطريقةُّتحملُّنوعُّمنُّالضعفُّعد
 المسجلُّفيُّالفتراتُّالسابقةُّالمستعملةُّفيُّتحديدها،ُّوبالتاليُّفهيُّتستعملُّبكلُّحذر.
ويتمُّ، ُّقديرات ُّالمتعلقة ُّبالظروف ُّالعاديةوهي ُّالتي ُّتتحدد ُّبدلالة ُّالتُّالتكلفة النمو جية العادية: )4
التغيراتُّالممكنُّتحسبُّبالقيمة ُّالحالية ُّمع ُّإدراج ُّوُُّّلتكاليفُّالناجمة ُّعن ُّنقصُّالفعاليةستبعاد ُّاا
 غيرُّمحتملةُّتفقدُّمنُّجودتهاُّفيُّالاستعمال.فيُّحالةُّحدوثُّتغيراتُّمعتبرةُّ،ُّوُّحدوثهاُّمستقبلاًُّ






                                                
ُّ.ُّ606ُّ-606:ُّناصرُّداديُّعدونُّ،ُّمرجعُّسابقُّ،ُّصُّص1
 













إنُّالتكلفةُّالمعياريةُّتتحددُّعلىُّأساسُّالكميةُّالمعياريةُّللموادُُّّ:المباشرة الفرع الأول: انحرافات المواد الأولية
،ُّوعليهُّفإنُّالانحرافُّالذيُّيحصلُّفيُّالتكتاليفُّالحقيقيتةُّعتنُّلهذهُّالموادحةُّبالسعرُّالمعياريُّالمستعملةُّمرجُّّ
ُّ2التكلفةُّالمعياريةُّيكونُّسببهُّانحرافُّفيُّالكميةُّأوُّانحرافُّفيُّالسعرُّأوُّفيُّالاثنينُّمًعا.
يتتمُّحستابُّهتذاُّالانحترافُّبمقارنتةُّالكميتةُّالمستتعملةُّالحقيقيتةُّفتيُّالإن تاجُّمتعُُّّانحراف الكميـة المسـتخدمة:.1
ُّ.الكميةُّالمعياريةُّالمحّددة،ُّوأنُّالفرقُّبينهماُّيمثلُّالانحراف
ُّ.الكميةُّالفعليةُّ–=ُّالكميةُّالمعياريةُُّّانحراف الكميةيمكنُّالتعبيرُّعنهُّبالعلاقةُّالتالية:ُُّّالذيوُّ
                                                
 .ُّ88عليُّرحالُّ،ُّمرجعُّسابقُّ،ُّصُّ1
 556مرجعُّسابق،ُّصُُّّرقابة تسيير المؤسسة في ظل اقتصاد السوق، خالصُّصافيُّصالح،2


















                                                
 .666مرجعُّسابق،ُّصُُّّرقابة تسيير المؤسسة في ظل اقتصاد السوق، خالصُّصافيُّصالح،1


















                                                
 .806ُّداديُّعدونُّ،ُّمرجعُّسابقُّ،ُّصناصرُّ1


















































































ويسمىُّأيًضاُّبانحرافُّالكفاءة،ُّحيثُّيقصدُّبكفاءاتُّالعملُّالوقتُّالمبذولُّانحراف الوقت المب ول:  )6
 اجُّوحدةُّواحدةُّفقدُّلاُّتتطابقُّمعُّالوقتُّالمعياريُّالمحدد.لإنت








                                                
 .666-666مرجعُّسابق،ُّصُّصُُّّ،رقابة تسيير المؤسسة في ظل اقتصاد السوقخالصُّصافيُّصالح،1
 .88حالُّ،ُّمرجعُّسابقُّ،ُّصُّعليُّرُّ2

















                                                
 .616-616ص:ُّ،ُّص8556،ُّانُّالمطبوعاتُّالجامعيةُّ،ُّالجزائر،ُّديوُُّّالمحاســبة التحليليةعبدُّالكريمُّبوُّيعقوبُّ،ُّ1
 

























ُّإدارةيمكن ُّتحديد ُّمسؤوليات ُّكل ُّمنُّالإجمالي ُّلمصاريف ُّاليد ُّالعاملة ُّالمباشرةمن ُّخلال ُّتحليل ُّالفرق ُُّّ
قدُّتكونُّملائمةُّوبالتاليُُّّإدارةكلُُّّمسؤولية،ُّفالسابقتينُّالإدارتينمسؤوليةُّأوُُّّدفعُّالرواتبُّإدارةأوُُّّالمنتجات
تظهرُّدرجةُّعاليةُّمنُّالفعاليةُّفيُّالتسييرُّوالكفاءة ُّفيُّتحقيقُّالقدرةُّعلىُّتحقيقُّالأهداف،ُّوا  لاُّأنُّيكونُّ
أوُّالنقصُّهنالكُّانحرافاتُّغيرُّملائمةُّوتظهرُّمراكزُّالخللُّأوُّالضعفُّفيُّالتكوينُّللعاملينُّأوُّالمسيرينُّ
ُّالأداء.ُّتكويًناُّمستمًراُّللرفعُّمنُّكفاءةُّوفعاليةتطلبُّيُّيالإنتاجُّالذنظامُّوفعاليةُّفيُّكفاءةُّ













 المصدر: إعداد الباحث.
ُّيتضحُّلناُّ:ُّاليدُّالعاملةُّالمباشرةمصاريفُّلانحرافاتُّمنُّالشكلُّالبيانيُُُُُُّّّّّّ
ملائًم  َ اُُّّيعنيوُّ(+)ُّاموجبًُّيكونُّفرقُّالوقتُُّّ[ُّ6س=ُّ∆:ُّسُّحُّ=ُّسُّعُّكانُّاإذُّفرديةمسؤوليةُّتكونُّال -
 ؛اتجنتمالُّإدارة]ُّويحملُّذلكُّعلىُّمسؤوليةُّملائًم  َ اُّغيريعنيُّوُّ)-(اسالبًُّقدُّيكونُّوُّ
ُّويعني(+)ُّاموجبًُّ[ ُّيكونُّفرقُّالسعرُُّّ6و=ُّ∆:ُّوُّحُّ=ُّوُّعُّ ُّ ُّ ُُّّكانُّاإذُّفرديةمسؤوليةُّتكونُّالوُّ -
 ؛دفعُّالرواتبُّإدارةمسؤوليةُّ]ُّويحملُّذلكُّعلىُّغيرُّملائًم  َ اويعنيُُّّ)-(اسالبًُّوقدُّيكونُّملائًم  َ اُّ
 .ُُّّ)±(ويظهرُّالفرقُّالمشتركُُّّ6>   و∆ ُّ^ُّ6>  س∆ُُّّإذاُّكان:ُّمسؤوليةُّمشتركةالكماُّتكونُُّّ -
ُّ
 الوقت                                       
 و ح                                               
 أو        ) ±فرق  الوقت(                    
 و ع                                                 
  8    =س ع                 س ح     الأجرة      
 الوقت                                              
 وح=وع                                
 
 )±(فرق الأجرة               
 8الأجرة    س ح     أو    س ع               





















                                                
 .366-066مرجعُّسابق،ُّصُّصُّ،رقابة تسيير المؤسسة في ظل اقتصاد السوقُّخالصُّصافيُّصالح،1











 غير المباشرة: تكاليف الصناعيةلديد انحرافات ا):تح84الجدول رقم(
ُّ.المصدر:ُّإعدادُّالباحثُّ






        -       +
 ت ر). ك ع –فرق الميزانية:( ت ع 
 ت ح) . ك ع –فرق النشاط :( ت ر 
ك  -(ك ع-المشترك:∆ك ح) .ت ع -فرق المردودية:( ك ع 
 ت ح) –ح).( ت ع
 .........   أو.......          
 .........   أو.......          
 .........   أو.......          
 .........   أو.......           
 xxxxx        xxxxx المجمـــوع 
 xxxxx)±(               "لائمم:"غيرُّ}-"أو{لائمُّالفرقُّالإجمالي{+}:ُّ"م
 المعياريةُّبتتةثاالتُّ
 ساعاتُّالحقيقيةعددُّال




انحرافات ُّالتكاليفُّخلال ُّتحديد ُُّّ: منالمباشرةانحرافات التكاليف الصناعية غير  ليلتح :ثانيالفرع ال
مقارنة ُّالفعلية ُّمنها ُّبالمعياريةُّخلال ُّفترةُُّّالتيُّيتم ُّقياسُّمدىُّكفاءتها ُّمنُّخلالالصناعية ُّغير ُّالمباشرة ُّ
ُّكماُّيلي:ُّنحرافاتُّالتكاليفُّالصناعيةُّغيرُّالمباشرة،ُّسنقومُّبنوعُّمنُّالشرحُّوالتحليلُّلا(*)معتبرة
وتكلفةُّالساعةُّويمثلُّالفرقُّبينُّالأعباءُّالنموذجيةُّللقسمُُّّالإنفاقوالذيُّيسمىُّبفرقُّ فرق الميزانية: )1
أوُّدورةُّمعينة،ُّفإذاُّكانُّالفرقُّموجًباُّ(+)ُّفإنهُّيكونُّملائًماُّويعبرُّعلىُُّّخلالُّفترةللميزانيةُّالمرنةُّ
ارتفاعُّمؤشراتُّعديدةُّ(كإنتاجيةُّالعمل،ُّكفاءةُّوفعاليةُّالمستوياتُّالإداريةُّ...)،ُّأماُّإذاُّكانُّالفرقُّ
ُّمؤشرات،ُّأوُّارتفاعُّفيُّسوقُّالعملتلكُّال) ُّفإنهُّيكونُّغيرُّملائًماُّويعبرُّعلىُّانخفا ُّ-سالًبا ُّ(
 .ُّستوىُّالتضخموفيُّم




لوحداتُّالعملُّالمعياريةُّوهوُّالفرقُّبينُّالتكلفةُّالمعياريةُُّّالكفاءةويسمىُّكذلكُّبفرقُّفرق المردودية:  )3
نُّالفرقُّموجًباُّ(+)ُّفإنهُّيكونُّملائًماُّويعبرُّعلىُّفإذاُّكاُّوالتكلفةُّالمعياريةُّلوحداتُّالعملُّالحقيقية،
 )ُّفإنهُّيدلُّعلىُّنقصُّالكفاءة.-زيادةُّالمردودية،ُّأماُّإذاُّكانُّالفرقُّسالًباُّ(
والذي ُّيعبر ُّعن ُّحاصل ُّفروق ُّالتكلفة ُّوالكمية، ُّففرق ُّالتكلفة ُّأو ُّالسعر ُّتحملُّ المشترك: الفرق )4
 1مسؤوليتهُّعلىُّمسؤوليُّالمشترياتُّوالأجور،ُّوفرقُّالكميةُّتحملُّعلىُّمسؤوليُّالإنتاج.ُّ
                                                
ُّ.عادةُّماُّتكونُّالفترةُّالمعتبرةُّفيُّإطارُّمحاسبةُّالتكاليفُّقصيرةُّالأجلُّ(شهر،ُّثلاثي...)ُّوتكونُّتكاليفهاُّمحملةُّومعتبرةُّخلالُّتلكُّالفترة(*)ُّ:ُّ
 .690-601ص:ناصرُّداديُّعدونُّ،ُّمرجعُّسابقُّصُّ1
























































                                                
 .586-386:مرجعُّسابق،ُّصُّصُّ،رقابة تسيير المؤسسة في ظل اقتصاد السوقُّخالصُّصافيُّصالح،1













لتيُّتزاولهاُّأنُّمحاسبةُّالتكاليفُّلاُّتعنيُّإعدادُّالتقاريرُّبصفةُّعامة،ُّوا  نماُّهدفها ُّتحديدُّتكاليفُّالأنشطةُّا
،ُّوبعبارةُّأخرىُّفإنُّمحاسبةُّالتكاليفُّتوفرُّالبياناتُّاللازمةُّ،ُّوماُّيترتبُّعلىُّذلكُّمنُّنفقاتُّوا  يراداتالمنشأة










 داءالأالمطلب الأول: مفاهيم عامة حول تقارير 
فيُّحين ُّتعتبر ُّتقارير ُّأداء ُّمراكز ُّالتكلفةُّالمحاسبية ُّذاتُّأهمية ُّكبيرة ُّفيُّترشيد ُّالقرارات، ُّتعتبر ُّالبياناتُّ
محاسبيةُّوماليةُّومعياريةُّلمختلفُّالمسؤولية،ُّوذلكُّباعتبارهاُّتتضمنُّبياناتُُّّبمثابةُّمخرجاتُّلنظامُّمحاسبة
ُّمراكزُّالتكلفةُّالمباشرةُّوغيرُّالمباشرة،ُّبالإضافةُّإلىُّتحديدُّالانحرافاتُّوتحليلها.
منُّأهمُّمقوماتُُّّأوُّكماُّيسمىُّأحياًناُّالتقاريرُّالرقابيةتعدُّتقاريرُّالأداءُّ: الفرع الأول: ماهية تقارير الأداء
وتعتبرُّمحاسبة ُّالمسؤولية ُّبمثابةُُّّالنظام ُّأنُّيحققُّأهدافه،ُّمكنُّلهذانظام ُّمحاسبة ُّالمسؤولية، ُّفبدونها ُّلاُّي
الرقابية ُّالتي ُّترتبط ُّبالهيكل ُّالإداري ُّللمنظمة، ُّوبذلك ُّتعد ُّالتقارير ُّالرقابية ُّالعنصر ُّالثالثُّنظام ُّللتقارير ُّ
للمقومات ُّالمحاسبية ُّلنظام ُّمحاسبة ُّالمسؤولية، ُّوتقارير ُّالأداء ُّهي ُّوسيلة ُّاتصال ُّلنقل ُّالمعلومات ُّبينُّ
ُّداخلُّالمنظمة.تُّالإداريةُّالمختلفةُّالمستويا
علىُّأنهاُّالتقاريرُّالتيُّتتولدُّعنُُّّتعرفُّتقاريرُّالأداءُّمنُّوجهةُّالنظرُّالمحاسبيةُّتعريف تقارير الأداء: )1
فيُّالمنشأة ُّبهدفُّمساعدة ُّالمستوياتُّالإدارية ُّالمتعددة ُّفيُّاختيارُّالأهدافُّووضعُّالنظام ُّالمحاسبيُّ
 1لكُّتقييمُّأداءُّالأنشطةُّالمختلفة.الكفيلةُّبتحقيقُّهذهُّالأهدافُّوكذالخططُّ
بيةُّفيُّموضوعُّهذا ُّالبحثُّالتقاريرُّالمحاسُّومعُّأنلقدُّتعددُّواختلفتُّتعريفاتُّالأداء،ُّتعريف الأداء:  )2
 لأداء:المعنىُّالاصطلاحيُّللاُّبدُّمنُّتقديمُّبع ُّالتعريفاتُّلمعرفةُّفتدورُّحولُّتقييمُّالأداءُّ
 2النظامُّإلىُّتحقيقها؛ُّيقصدُّبالأداءُّتلكُّالمخرجاتُّأوُّالأهدافُّالتيُّيسعىف -
 3المهامُّالمكونةُّلوظيفةُّالفردُّويقاسُّبالنتائجُّالتيُّحققهاُّذلكُّالفرد.تحقيقُّوا  تمامُّوهوُّدرجةُّ -
                                                
 .80،ُّصُّمرجعُّسابقحمدُّالفضلُّوعبدُّالناصرُّإبراهيمُّنورُّوعبدُّالخالقُّمطلكُّالراوي،ُّمؤيدُّم1
 .66،ُّص0666،ُّدارُّالفكرُّالعربيُّللنشر،ُّالقاهرة،ُّمصر،ُّالتقييم والتمييز في الأداءتوفيقُّمحمدُّعبدُّالمحسن،ُّ2
 .ُّ566،ُّص6666الطبعةُّالثانية،ُُّّالدارُّالجامعيةُّللنشرُّوالتوزيع،ُّالإسكندرية،ُّمصر،ُُّّ،الموارد البشرية رؤية مستقبلية إدارةحسن،ُُّّمحمدُّراوية3




















ُّ.96،ص6666،ُّدارُّقباءُّللطباعةُّوالنشر،ُّالقاهرة،ُّمصر،تقيم أداء الشركات والعاملين كيفزهيرُّثابت،ُّالمصدر: 
                                                
 .666،ُّمرجعُّسبقُّذكره،ُّصحسنمحمدُّراويةُّ1
 مستويات تقييم الأداء
 فرديالتقييم على المستوى ال
 (تقييمُّأداءُّالعاملين)
 
 التقييم على المستوى الوظيفي الجزئي
 )أداءُّالإدارةُّ/القسمُّ(تقييم
 
 التقييم على المستوى الكلي
 (تقييمُّأداءُّالمنشآت)








تعرفُّلوحة ُّالقيادة ُّعلىُّأنها ُّ[ ُّمجموعة ُّمن ُّالمؤشراتُّالتيُّمنُّشأنها ُّتسهيلُّمعرفة ُّمجالُّتطورُّ -
 2النظامُّالذيُّيقودهُّالمسؤول،ُّوتحديدُّالانحرافاتُّالتيُّتؤثرُّعلىُّوظائفُّالمنشأة].
تلكُّالوسيلة ُّالتيُّتوضعُّتحتُّتصرفُّالمسؤولُّمنُّأجلُّاتخاذ ُّالقراراتُّوتحقيقُُّّةتمثلُّلوحة ُّالقيادوبذلكُّ





بما ُّيلزم ُّالمسيرين ُّمن ُّتنفيذُُّّالمنشأة ُّوتقوية ُّالخبراتُّوالمتابعة ُّالإستراتيجيةتحديد ُّالمسؤولية ُّوتحفيز ُّأفراد ُّ
للمؤشراتُُّّبتوضيحُّأهدافُّالمنشأة ُّمنُّخلالُّالاستخدام ُّالأمثلالبرامجُّوالخططُّ، ُّكما ُّتسمحُّلوحة ُّالقيادة ُّ
المنتظرةُُّّلمسطرة ُّللوضعية ُّالمالية ُّوالإدارية ُّللمنشأة، ُّومقارنة ُّمستويات ُّالأداءللتعبير ُّعن ُّالمفاهيم ُّا
ُّ3لغر ُّتحسينهاُّ.ُّفيُّالأداءُّوالعجزمواطنُّالضعفُُّّالتركيزُّعلىوالانجازات،ُّمعُّ
                                                
      .04p ,2891 ,siraP ,noitasinagro’d snoitidE sel ,rediced ud droB ed uaelbat el ,uoluas ,naej ,sevY1
 .862p ,1991 ,siraP ,noitideemé2 ,noitseGed elôrtnoC eL ,H.niuquoB2
 .866،ُّص6666،ُّأطروحةُّدكتوراه،ُّجامعةُّورقلة،ُّالجزائر،واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةقريشيُّمحمدُّالصغير،ُّ3




قياسُّالأداءُّمنُّناحيةُّالظروفُُّّمعاييريمكنُّتقسيمُّأنواعُّ: الأداء لث : المعايير اللازمة لقياسالفرع الثا
ُّإلىُّقسمينُّرئيسيينُّهما:ُّالإنتاجيةُّللمنشأة
ينظرُّهذا ُّالنوعُّمنُّالمعاييرُّإلىُّعمليةُّتفسيرُّوقياسُّالأداءُّعلىُّأنهاُّعمليةُّيمكنُُّّالمعايير المثالية: )1










فإن ُّالمعايير ُّالتطبيقية ُّالعملية ُّتعترف ُّبالمشاكل ُّوالظروفُّعلى ُّغرار ُّالمعايير ُّالمثالية، ُّللتطبيق، ُّ
ُّ1الإنتاجية،ُّفهيُّبذلكُّتعدُّأكثرُّواقعيةُّمنُّالمعاييرُّالمثالية.
                                                
الخفية،ُّفمثًلاُّ(*):مماُّيمكنُّالإشارةُّإليهُّأنهُّفيُّحالةُّوجودُّظروفُّإنتاجيةُّكتعطلُّالآلاتُّوغيابُّالعمالُّوانقطاعُّالتموينُّينتجُّعنهُّماُّيسمىُّبالتكاليفُّ
الأمرُّلاُّيحسمُّبهذاُّأجورُّومرتباتُّالعاملينُّفيُّحالةُّغيابهمُّقدُّتخصمُّأجورهمُّمنُّالناحيةُّالمحاسبيةُّوترص  ُدُّحساباتهمُّبحسبُّمدةُّغيابهم،ُّلكنُّذلكُّ












هلُّتتبعهُّوتخصيصهُّس ُّملُّعلىُّمركزُّالمسؤوليةُّنجد ُّأنُّبعضها ُّيُُّح ُّالتيُّتُُّالنظرُّإلىُّبنود ُّالتكاليفُُّّوعند
فُّبالبنودُّر ُّع ُّتُُّوهذه ُّالبنود ُّلوجودُّعلاقةُّواضحة ُّبينُّالبند ُّومركزُّالمسؤولية، ُُّّ، ُّوذلكعلىُّمركزُّالمسؤولية
ُّ1الموادُّالمباشرةُّوأجورُّالعاملين.ُّ:ُّالبنودُّهذهُّالمباشرة،ُّوتظمُّعناصر
منُّصرُّالمواد ُّالمباشرة ُّعناستخدام ُّالكلفة ُّليتمُّتقييم ُّكفاءة ُّع الأول: التقارير الرقابية للمواد المباشرة: الفر 
تلكُّالانحرافات،ُُّّخلالُّقياسُّانحرافاتُّكلفةُّالموادُّالأوليةُّالفعليةُّلماُّهوُّمخططُّلهاُّوتحليلُّوتحديدُّمسببات
وذلكُّلغر ُّإعداد ُّتقريرُّالأداءُّكمية ُّالمواد، ُُّّأوُّلانحرافُّوالتيُّقد ُّتكونُّلانحرافُّسعرُّأو ُّتكلفة ُّالمواد
فُّكلُّمنُّالسعرُّاللمواد ُّالأولية، ُّفإنه ُّلاُّبد ُّمنُّقياسُّانحرُّ(الرقابي) ُّلمركز ُّالتكلفة ُّعنُّكفاءة ُّاستخدامه ُّ
والكمية،ُّوبالرغمُّمنُّأنُّانحرافُّتكلفةُّالموادُّالأوليةُّقدُّيكونُّسببهُّالمباشرُّاختلافُّسعرُّالشراءُّالفعليُّعنُّ




                                                
 .ُّ666-566محمدُّتيسيرُّعبدُّالحكيمُّالرجبي،ُّمرجعُّسابق،ُّصُّص:ُّ1
 .966-166،ُّصُّص:مرجعُّسابقوعبدُّالخالقُّمطلكُّالراوي،ُّمؤيدُّمحمدُّالفضلُّوعبدُّالناصرُّإبراهيمُّنورُّ2

















 تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت Xُّالإنتاجُّالحقيقي=ك ع /حومنهُّ:
ُّ
ُّ.ُّالإنتاجُّالحقيقي Xُّالمعياريةُّللوحدةُّ=ُّالكميةُّك ع /حومنهُّ:ُُُّّّ






























ُّإ.ملائم (∆)Xُّsp1=)+(ُّps xir1ُّsQ1rQ>1ُّrQ1ُّsQ1ُّ..… M1ُّ..…
ُّملائمإ.غُُّّ)∆(ُّXsp2=(-)ُّs xirP2ُّsQ2rQ<2ُّrQ2ُّsQ2ُّ..…ُّM2ُّ..…
ُّلاُّشيءُّ(∆)Xsp3=0ُّs xirP3ُّsQ3rQ=3ُّrQ3ُّsQ3ُّ..… M3 ..…
ُّ











 انخفا ُّمهارةُّالعاملينُّمماُّيؤديُّإلىُّارتفاعُّالكمياتُّالمستخدمةُّفيُّالإنتاج؛ 
 الأوليةُّفيُّالعملياتُّالإنتاجية؛سوءُّاستخدامُّكمياتُّالموادُّ 
 عدمُّواقعيةُّالمعاييرُّالموضوعيةُّللإنتاج؛ُّ 
عدم ُّكفاءة ُّصيانة ُّالآلاتُّوالمعداتُّمما ُّيؤدي ُّإلى ُّارتفاع ُّنسبة ُّالتلفُّوالفقدان ُّالجزئي ُّللكميةُّ 
ُّالمستخدمةُّمنُّالمادةُّالأوليةُّأثناءُّفترةُّالعمليةُّالإنتاجية.


















 :المواد الأولية تكلفة شراءقرير انحرافات :ت)68( الجدول رقم
 





الاعتمادُّعلىُّوُُّّعنُّالتحكم ُّفيُّوظيفة ُّالتموينُّبطريقةُّعقلانية1(*)للسعرالانحرافُّالملائم ُُّّكما ُّيعبر 
 .ةتسييرُّمخزونُّالمنشأُّالتحكمُّفيُّمنُّخلالونُّالعملُّوتفاديُّضغوطاتُّالموردينُّمخزُّ
ُّ.(التموين)ُّإدارةُّالمشترياتمسؤوليةُّمديرُُّّمنالموادُّالأوليةُُّّتكلفةبشكلُّعامُّتكونُّانحرافاتُّوُّ


















ُّإ.ملائم (∆) XQs1=ُّ)+(ُّsQ1ُّsp1rp>1 r xirp1 s xirp1ُّ..… M1ُّ..…
ُّإ.غُّملائمُّ)∆(ُّXQs2=ُّ(-)ُّsQ2ُّsp2rp<2ُّr xirp2 s xirp2ُّ..…ُّM2ُّ..…
ُّلاُّشيءُّ(∆) XQs3=ُّ0ُّsQ3ُّsp3rp=3ُّr xirp3 s xirp3ُّ..… M3 ..…




صرُّالأجورُّنتتمثلُّمعاييرُّتقييمُّأداءُّالمركزُّلع الثاني: التقارير الرقابية لانحرافات الأجور المباشرة:ع الفر 
ريرُّالأجورُّاوانحرافُّالوقتُّأوُّالكفاءة،ُّويلاحظُّأنُّتقُّالسعرُّفيُّمعياريينُّأساسيين،ُّهماُّانحرافالمباشرةُّ
تجات ُّإذا ُّتعلق ُّالأمر ُّبفرقُّمسؤولية ُّكل ُّمن ُّمدير ُّإدارة ُّالمنُّايمكن ُّأن ُّتتحدد ُّمن ُّخلالهالمباشرة ُّ
ُّ1(*).دفعُّالرواتبُّفيُّحالةُّماُّإذاُّتعلقُّالأمرُّبفرقُّالسعرُّمسؤوليةُّمديرُّاتتحددُّمنُّخلالهوُّ،الوقت











يخف ُّأجرة ُّالعملُّللساعة ُّالواحدة ُّبزيادةُُّّذاتُّمهارة ُّعالية ُّجًدا ُّمما ُّقدُّعاملةُّيدٍُّلاستخدامه ُّلبشكلُّعام ُّ
ُّالإنتاجُّفيُّحالةُّالانحرافُّالملائم،ُّأوُّيعودُّإلىُّعكسُّذلكُّفيُّحالةُّالانحرافُّغيرُّالملائم.
                                                
 88881.65-88ثانيُّمنُّهذاُّالفصل،ُّصُّص:(*):ُّلقدُّسبقُّتوضيحُّانحرافاتُّالأجورُّالمباشرة،ُّأنظرُّالمبحثُّالُّ































ُّإ.ملائم (∆) XHs1=ُّ)+(ُّHs1 pHs1p>Hr1 pH r1 pH s1ُّ"عمال" p1ُّ..…
ُّإ.غُّملائمُّ)∆(ُّXHs2=ُّ(-)ُّHs2 pHs2p<Hr2ُّpH r2 pH s2ُّ"تقنيين"ُّp2ُّ..…
ُّلاُّشيءُّ(∆) XHs3=ُّ0ُّHs3 pHs3p=Hr3ُّpH r3 pH s3ُّ"إداريين" p3 ..…






















































ُّإ.ملائم (∆) XPs1=ُّ)+(ُّPs1ُّsH1rH>1ُّr H1ُّs H1ُّ"عمال" p1ُّ..…
ُّإ.غُّملائمُّ)∆(ُّXPs2=ُّ(-)ُّPs2ُّsH2rH<2ُّr H2ُّs H2ُّ"تقنيين"ُّp2ُّ..…
ُّلاُّشيءُّ(∆) XPs3=ُّ0ُّPs3ُّsH3rH=3ُّr H3ُّs H3ُّ"إداريين" p3 ..…




ُّفرعينُّأساسيينُّهما:ُّيتضمنو :المباشرة غير مراكز التكلفةداء : التقارير الرقابية لألثالمطلب الثا












التكلفة ُّالفعلية)]ُُّّ-(التكلفة ُّالمعياريةXالوحدات ُّالفعلية)ُّ–[(الوحدات ُّالمعياريةالانحراف ُّالمشترك= -د
إذاُّتأثرُّعنصرُُّّعمليةُّموحدةهيُّوتكونُّالمسؤوليةُّمشتركةُّبينُّكافةُّالأقسام،ُّلأنُّعمليةُّالإنتاجُّ
 2.منُّعناصرُّالإنتاجُّفينعكسُّذلكُّعلىُّتكلفةُّالإنتاجُّالكليةُّ
                                                
 .ُّ336ناصرُّداديُّعدون،ُّالمحاسبةُّالتحليلية،ُّمرجعُّسابق،ُّص:1
 .616-366سليمانُّسفيانُّوُّمجيدُّالشرع،ُّمرجعُّسابق،ُّصُّص:2
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 .669،ُّصُّمرجعُّسابقمؤيدُّمحمدُّالفضلُّوعبدُّالناصرُّإبراهيمُّنورُّوعبدُّالخالقُّمطلكُّالراوي،ُّ1









وتحليلُّتكاليفها ُّوأنشطتها ُّباستخدامُّطريقة ُّالتكاليفُّالمعيارية،ُُّّ(إنتاجيةُّ،ُّخدمية)،وصفُّمراكزُّالتكاليف













 الفصل الثالث: محاسبة المسؤولية لمركز الإيراد 
 تمهيد:        
 الأول:مفاهيم عامة حول تحديد الإيراد المبحث
 تقييم أداء مراكز الإيراد بالمنشأة الاقتصاديةالثاني: المبحث
 التقارير الرقابية لأداء مراكز الإيرادالثالث: المبحث











أو الطرق من المفاهيم وتقايا الأسعار  إنتاج السلع والخاما  علىيرااا  المققق  للإيعتبر العمل الرقابي 
طرق إنتاج هذه السلع  أساليب ووسائل ا، ومع تطور الزمن تطور  معهكان  سائاة منذ القام التي
والخاما ، فكان للتقام التكنولوجي المستمر في النواقي الفني  والإااري  اوًرا كبيًرا في تطوير هذه الطرق، 
من تطور  أساليب الرقاب   بذلكفالأمر الذي أاى بالأساليب الرقابي  ااخل المنظما  واورها إلى التغيير،
قصا  التطور كان ذلك،كل جلا  التاريخي  إلى أسلوب الموازنا أسلوب الملاقظ  الشخصي  إلى أسلوب الس
مستوياتها  لتقسين أااءث  أكثر قاا إااري تطبيق أساليب لزاًما عليها  فكان الاقتصااي لمؤسس  اترشيا قرارا  
 .تقييم الأااءلوتصقيح الانقرافا  من خلال عملي  الرقاب   الإااري 
كونها تسمح بعملي  الربط بين تقايا المهام أو المسؤوليا  في قين تعتبر مقاسب  المسؤولي  جوهر الرقاب  
على مستوى  والمالي  تقسين جواة المعلوما  المقاسبي  وجب لغرضلهذا ا، وتصقيح النتائج أو تقييم الأااء
مقاسب  المسؤولي  لنظام  باعتماا ذلكم يت، و فترة أو اورة معين  خلال الاقتصااي المؤسس   إيرااا  مراكز
اراس  أاوا  الرقاب  الواجب استخاامها لتقييم  الذي يمكن من خلاله، و ز الإيرااا مراك على مستوى نقاط أو
لتلك  لا يتم ذلك إلا بإعااا التقارير المقاسبي  والمالي في قين ، أااء تلك المراكز خلال فترة مقاسبي  معتبرة
 .ترشيا القرارا المقاسبي  قصا خلال تلك الفترة المراكز 
 : من خلال المباقث التالي الفصل هذا باراس  الباقث  قومبذلك سي
 الإيراا؛تقايا قول عام   مفاهيم الأول: المبقث 
 الاقتصااي ؛بالمنشأة  الإيرااأااء مراكز  تقييم الثاني: المبقث 
 .الرقابي  لأااء مراكز الإيراا التقارير الثالث: المبقث 




 مفاهيم عامة حول تحديد الإيرادالأول: المبحث
المؤسس   نشاطأااة للرقاب  وتقييم أااء  باعتبارها الإيراا ذا  أهمي  كبيرةكز ر لم مقاسب  المسؤولي  اتع
على ربط كل عنصر من عناصر  مقاسب  المسؤولي  والشركا  الصناعي ، في قين تعمل الاقتصااي 
، وذلك من لإيرااا اتؤثر في هذه الخاص  بكل مركز مسؤولي  بالأشخاص اللذين يتخذون قرارا  الإيرااا  
خلال مقارن  الإيرااا  الفعلي  بالإيرااا  المتوقع ، وبالتالي وجب التطرق لكيفي  تقايا الإيرااا  الفعلي  
 .مراكزها نظم  الواجب استخاامها لتقاياوالإيرااا  المتوقع  والأاوا  والأ
 التالي :يتضمن هذا المبقث المطالب في قين      
 ؛القيم  العاال و  الإيراامفاهيم قول : المطلب الأول 
 ؛قول تقايا إيراا الموازن  التخطيطي  الثاني: مفاهيمالمطلب  
 .المقاسبيالنموذج تقايا الأسعار وفق النموذج الاقتصااي و : المطلب الثالث 
 القيمة العادلة و  الإيرادالمطلب الأول: مفاهيم حول 
تسعير السلع والخاما  من أهم القرارا  التي تتخذها إاارة المنشأة، فكل المنشآ  التي  قرارا  تعا     
تهاف إلى تققيق الربح يجب أن تقاا وتعّال وتراجع باستمرار الأسعار التي تقميلها للزبائن، ويؤثر قرار 
ير السعر على عاا الوقاا  المباع  من المنتج، فضلا عن إيرااا  المبيعا  وربقي  المنتج، وغالبا ما تغ
 .1تسعى الإاارة لتغيير السعر بهاف زيااة ربقي  المنتج
 ؟ايبقى مطروق ً قول أثر تغير السعر على قجم المبيعا  التساؤل أن إذ
                                                
 .111، مرجع سابق، ص المحاسبة الإداريةمؤيا مقما الفضل،عبا الناصر إبراهيم نور، عبا الخالق مطلك الراوي، 1




 والعوامل المؤثرة في تحديده الإيرادالفرع الأول: 
 هنالك عاة تعريفا  للإيراا أهمها:تعريف الإيراد:  )1
أو التعزيزا  (الزيااا ) في الموجواا  لوقاة ما، أو  تلك الانسياب: الإيراا يمثل التعريف الأول
أو أن هذه الإيرااا  ناتج  من تسليم كما لمطلوبا  (أو أي مزيج من الاثنين) خلال فترة، لتساياا  
 1أي نشاطا  أخرى تشكل العمليا  الرئيسي  أو المركزي  المستمرة للمنشأة. وأ إنتاج أو تجهيز الخاما 
ف الإيراا بأنه إجمالي التافقا  الااخل  من المنافع الاقتصااي  خلال فترة يعر يمكن ت: ثانيالتعريف ال
 2معين  والناتج  عن الأنشط  العااي  للكيان.
أو تسوي   الاقتصااي لمنشأة االإاخالا  أو الزيااا  في أصول  يمثل تلكالإيراا : ثالثالتعريف ال
نتيج  بيع سلع أو تقايم خاما ، أو نشاطا  أخرى معين  فترة الالتزاما  (أو خليط من الاثنين) خلال 
 3نتيج  للعمليا  الرئيسي  المستمرة للمنشأة أو عملياتها المركزي .
 الأنشط  العااي  والرئيسي  للمنشأة الاقتصااي .تلك : يمثل رقم أعمال يرادالإبذلك نستطيع القول بأن 
ل، للإيراا علاق  بالزيااة الإجمالي  في قيم  الموجواا  ورأس الماالعوامل المؤثرة في تحديد الإيراد:  )2
وأن هذه الزيااة في النهاي  وثيق  الصل  بالنقا، ويتم توليا الانسياب النقاي بالنسب  للعمليا  الرئيسي  
 . أساسي  مخرجاتها بصورةخلال إنتاج وبيع  للمنشأة من
 بذلك يمكننا أن نقاا نوعين من التافقا  المرتبط  بالعمليا  الرئيسي  للمنشأة : 
                                                
 .329رياض العبا الله، مرجع سبق ذكره، ص  ترجمة، 1 maK nonreV
 .011، ص 3002، نوميايا للطباع  والنشر، قسنطين ، الجزائر، المعايير المحاسبية الدوليةغانم شطاط، 2
 . 101سبق ذكره، ص ، مرجع المحاسبة المتوسطةفااغ الفااغ، 3




 وجوا عاملين أساسيين هما:العيني يقتضي إن التافق التدفق العيني:  -أ
 إنتاج وبيع المخرج ؛ قاث 
 .الشيء، المخرج أو المنتج على وجه الخصوص 
 يقتضي كذلك وجوا عاملين أساسيين هما:فالتدفق المالي:  -ب
 قاث زيااة في قيم  ما في المنشأة بسبب إنتاج وبيع المنتجا  للزبائن؛  
 المعبرة للموجوا المنتج أو المباع.الشيء، المبلغ من الوقاا  النقاي   
 1إن كل العناصر السابق  هي وثيق  الصل  بالإيراا، فكل عنصر منها يشكل جوهر الإيراا.     
 كما يتعين الاعتراف بالإيراا الناتج عن بيع السلع عنا توافر كاف  الشروط التالي :      
 بالملكي  إلى المشتري؛بتقويل معظم المخاطر والعوائا المتعلق  قيام الكيان  
 ؛أَلا يقتفظ الكيان بأي اور إااري بالطريق  التي عااة ما تتواجا في قال  الملكي  
 إمكاني  قياس مقاار الإيراا بطريق  موثوق بها؛ 
 على المنافع الاقتصااي  المرتبط  بالعملي ؛ وقع قصول الكيانتمن الم 
 2بارج  موثوق بها.أو سوف تترتب عنها  إمكاني  قياس التكاليف التي ترتب نتيج  للعملي ، 
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 أهدافهاالتسعير و مسؤولية الفرع الثاني : 
القائمين على عملي  التسعير مهارا  كافي  قول  المسؤولين أن تتوفر لاى هي: مسؤولية التسعير )1
 مسائل التكلف  بجوانبها المتنوع  من جه ، والخبرا  الكافي  في مجال التسويق من جه  ثاني .
، لهذا فإن مسؤولي  لارتباط عملي  التسعير للسلع والخاما  بشكل مباشر بقضايا المقاسب  والتسويق ذلك
وضع عمليا  التخطيط وتقايا الأهااف الخاص  بالإستراتيجي  التسعير تضع على المسؤولين مهم  
اا أو الجها  المسؤول  التسويقي  بالإضاف  إلى إجراء التنظيم وتقايا المسؤوليا  والواجبا  والمهام للأفر 
 1ستراتيجيا  التسعير.إعلى وضع 
أقا مواقف القرارا  الهام  التي يواجهها المسؤولين بالمنشأة، هي اتخاذ قرار بشأن تقييم الأسعار:  )2
 من منتجا  المنشأة.سعر بيع الوقاة من كل منتج 
يعبر لجواة أو المواصفا ، و التعبير النقاي للقيم  مقابل أبعاا ا -من منظور العملاء -يقصا بالسعر
كما تتمثل المواصفا  في المنافع المتعلق  بالجواة 2المنافع لمنتج معين بالمقارن  مع منتجا  أخرى.عن 
عنها أو المتوقع  بالإضاف  إلى ثبا  واتساق المنتج المسلم للعميل من خلال تققيق النتائج المعلن 
 بمصااقي  في تسليم ما تم الوعا به.
بين موقفين تختلف بشكل كبير البيانا  اللازم  في كل منهما، أقاهما تقييم  التفرق  جبيفي قين 
تقبل سعًرا لتقرر[ هل السعر وثانيهما تقايا السعر، فبالنسب  لتقييم السعر هو أسلوب تستخامه الإاارة 
 ].واسط  طرف خارجي أم لا ؟بمعيًنا لمنتجاتها مقاًاا 
                                                
 .12، ص2002، اار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأران، أساسيات التسعير في التسويق المعاصرمقما إبراهيم عبياا ، 1
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 فيما يلي أمثل  عن السعر المقاا بواسط  طرف خارجي: 
 في ظل سوق المنافس  التام ؛السعر المقاا  
 الآخرين؛السعر المقاا بواسط  المنافسين  
 بيا  البيع الخاص ).سعر المقاا بواسط  عميل معين (طلال 
شكل  اتخاذ القرار الخاص بقبول أو رفض طلبيه معين  تقام ففي بعض الأقيان تواجه إاارة المنشأة م     
أقا العملاء عارًضا سعًرا أقل من متوسط تكلف  الوقاة، في هذا الموقف يقوم المسؤول بتقييم السعر بها 
مقارن  الإيراا التفاضلي الناتج عن العرض مع التكاليف التفاضلي  التي تتقملها على أساس المعروض 
من قبل  ل الوفاء به، يتمثل الإيراا التفاضلي في هذه القال  في سعر بيع الوقاة المعروضالمنشأة في سبي
 العميل مضرًبا في الكمي  المطلوب  أي: 
 المطلوب  الكمي  ×سعر بيع الوقاة المعروض  =الإيراا التفاضلي
 العرض أي:ال  قبول في قذلك  ،مقاار الزيااة المتوقع  في التكاليفبالتكاليف التفاضلي  في قين تكون 
 تكلف  التفاضلي  للوقاةال  ×كمي  الإنتاج المطلوب =  للعرضالتفاضلي تكاليفال
من خلال ما سبق يتم قبول العرض في قاوا الطاق  الإنتاجي  المتاق ، الأمر الذي يعني أنه لن يؤثر      
على التكاليف الثابت ، ويتم إجراء التقليل على أساس مقارن  الإيراا التفاضلي الناتج عن العرض والتكاليف 
تأثير أو عام تأثير قرار القبول على السعر  التفاضلي  التي تتقملها المنشأة فقط سبيل الوفاء به، في قالتي
 1العااي للمنتج في السوق.
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باستخاام الأسعار كأااة لتققيق مجموع  من  بشكل عام تقوم المنشآ  الاقتصااي  أهداف التسعير: )3
وظروف السوق والمنافس  الأهااف، بقيث يتم تقايا هذه الأهااف قسب إمكانيا  المنشأة الااخلي  
قيث تكون هذه الأهااف واضق  ومقااة، وقا تكون متااخل  ومكمل  لبعضها ، المقيط  بها
ن الأهااف الموجه  أكما ، البعض، وبالتالي فهي تنارج ضمن الأهااف العام  للمنشأة الاقتصااي 
رفع مستوى الطلب وزيااة قجم المبيعا  تسعى لوضع الأسعار على أساس نوع استجاب  نقو 
لمنشأة هو إعااا منقنى لعلام  المنتج (العلاق  بين المنتج والجواة) المستهلك، أي يصبح هاف ا
وذلك من خلال اراس  استجابا  المستهلكين للأسعار من خلال اختبارا  السوق، وذلك فإن تعظيم 
تقايم المنتج بسعر منخفض، أو تقايم أصناف مختلف  تتفق الأرباح يمكن أن يتققق من خلال 
 وت  بين المستهلكين.والقارة الشرائي  المتفا
يمكن أن يتم تقايا أهااف التسعير ذا  التوجه بالمبيعا  على أساس قص  السوق أو على أساس 
 من خلال :تعظيم المبيعا  
 زيااة كمي  الوقاا  المباع  ؛  
 زيااة التافق النقاي للوقاا  المباع  ؛  
 السوقي ؛تعظيم القص   
 الزبائن؛تعظيم عاا  
 البيع؛تعظيم عاا الموزعين ونقاط  
 1.(*)زيااة الانتفاع من الطاقا  المتاق  والتشغيل الاقتصااي التام لجميع موارا المنشأة  
                                                
 .121-111، ص ص:1002قميا الطائي، بشير العلاق، تطوير المنتجا  وتسعيرها، اار اليازوري للطباع  والنشر، عمان، الأران، 1
 تج . (*): ذلك مما يساهم في تخفيض التكاليف للوقاة المنتج  من خلال توزيع التكاليف الإنتاجي  والتسويقي  على أكبر كمي  من الوقاا  المن
 




 الإيراد قياس لالقيمة العادلة كأساس : الفرع الثالث
لها الاراي   أن يتم على أساسها مباال  أصل أو تسوي  التزام بين أطراف تتوافرالتي يمكن هي القيم  العاال  
 ومتعاال  في القيم  التفاوضي . ،والرغب  في التعامل
يمكن أن يقتصر الإيراا على إجمالي التافقا  الااخل  من المنافع الاقتصااي  المستلم  أو القابل       
ب للاستلام بمعرف  الكيان، أما المبالغ التي ُيقِّصلها الكيان لقساب طرف ثالث كضريب  المبيعا  والضرائ
فلا تمثل منافع اقتصااي  خاص  بالكيان، وبالتالي  على السلع والخاما  أو الضرائب على القيم  المضاف 
قياس الإيراا على أساس القيم  العاال  للمقابل الذي يتم تسليمه أو القابل  إذن يجب يتم استبعااها من الإيراا،
 .للاستلام مع الأخذ بعين الاعتبار أي خصم تجاري أو كمي يمنقه الكيان
لا تمثل في لنوع والقيم  فإن هذه المباال  سلع أو خاما  بسلع أو خاما  أخرى مماثل   في قال  مباال  
ن يقاث هذا عااة في قال  بعض السلع كالبترول أو الألبان قيث يتباال الموراو عملي  مولاة للإيراا، و 
 في الوق  المقاا بمناطق جغرافي  مقااة. بيا المخزون لأجل الوفاء ببعض الطل
مماثل  فإن هذه سلع أو تأاي  خاما  مقابل القصول على سلع أو خاما  غير  قال  بيعأما في      
للسلع والخاما   ويتم قياس الإيراا في هذه القال  على أساس القيم  العاال  يرااا ،مولاة للإتعتبر العملي   
المستلم  مع تعايلها بأي  مبالغ نقاي  أو نقاي  معاال  يتم مباالتها، وفي قال  عام إمكاني  تقايا القيم  
عنها  والخاما  المتنازلع للسلالعاال  بطريق  موثوق بها فإنه يجب قياس الإيراا على أساس القيم  العاال  
 1.معاال  يتم مباالتهانقاي  أو نقاي  بأي  مبالغ  من طرف مع تعايلها
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 مفاهيم حول تحديد إيراد الموازنة التخطيطية الثاني: المطلب
بالتخطيط والرقاب  كونه يقابل تلك التصرفا  الجوهري  والأساسي  المتعلق   الإيراا مركز مسؤولي  مركز يعتبر
 المرتبط  والأساسي  التصرفا  الجوهري  تلك عنالإيراا  يعبر مركزالمنشأة الاقتصااي ، كما رقم أعمال ل
 1.تسويقي  تكاليفما ينجر عنها من و  للمنشأة القص  السوقي ب
 الموازنة التخطيطيةومزايا مفهوم : الفرع الأول
كما ، من أهم وظائف إاارة المنشأة الاقتصااي يعتبر إاارًيا ومقاسبًيا أن التخطيط  من المتعارف عليه     
الإاارة سواء كان  أن الخطط التي تصنعها في قين أن التخطيط ينطوي على بناء ووضع أهااف المنشأة، 
 المقترق  لتققيق هذه الأهااف.خطط طويل  الأجل أو قصيرة الأجل سوف توضح الأهااف والوسائل 
ازن  التخطيطي  بأنها بيان مكتوب بخطط الإاارة عن فترة زمني  المو تعرف  :التخطيطيةمفهوم الموازنة  )1
 أهمها ما يلي: ، يبنى على ذلك عاة استنتاجا هي تعبير مالي عن الخط و مستقبلي ، 
عااة ما تمثل وسيل  لتوصيل الأهااف المتفق عليها إلى كاف  المستويا  أن الموازن  التخطيطي   -أ
 المنشأة؛التنظيمي  في 
 الأااء؛أن الموازن  التخطيطي  فور اعتمااها وا  قرارها سوف تمثل أساًسا هاًما لتقييم  -ب
 رقابًيا؛أن الموازن  التخطيطي  سوف يكون لها اوًرا  -ج
 (*)2.ويمكن أن تكون مالي ، التخطيطي  يمكن أن تكون تشغيلي  أن الموازن  -د
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 .221-921، ص ص:9002ياة، الإسكناري ، مصر، ، اار الجامع  الجاالمحاسبة الإداريةالأميرة إبراهيم عثمان و عبا الوهاب نصر علي، 2
 التخطيطي  مالي  كالترجم  للخط  المالي . تكون الموازن (*): يمكن أن تكون الموازن  التخطيطي  تشغيلي  كالترجم  المالي  للخط  التشغيلي ، كما   
 




لوب الموازن  كأااة للتخطيط للمنشأة العايا يققق إتباع أس: مزايا إتباع أسلوب الموازنة كأداة للتخطيط  )2
 ما يلي : في إيجازهايمكن من المزايا 
إعااا الموازن  الفرص  للتعرف عن المشكلا  المتوقع  خلال فترة التنفيذ، الأمر الذي  يتيح 
في الوق  المناسب من أجل تفااي وقوعها أو تقليل المناسب يساعا على اتخاذ الإجراء 
 مخاطرها؛
باعتبارها خط  شامل  لجميع أنشط  إعااا الموازن  تضافر جهوا جميع المستويا  يتطلب  
 المنشأة، الأمر الذي يولا لاى الجميع الشعور بأنهم في مركب واقا يتجه نقو هاف واقا؛
في ضوء هاف واقا للمنشأة ككل، بين خطط الأقسام والإاارا  يتطلب إعااا الموازن  التنسيق  
فالموازن  باعتبارها خط  شامل  لا يمكن أن تتققق طالما كان هناك تعارض بين الخطط 
الفرعي  للإاارا  ومن ثم أهااف تلك الإاارا ، فالتنسيق يجعل تفكير الجميع منصب على 
ام الموازن  بالجزء المنشأة ككل وليس على قسم أو إاارة بعينها، بعبارة مختصرة يعني ذلك اهتم
 والكل في آن واقا؛
التخطيطي  للمنشأة قال  من التوازن المالي والاقتصااي، مع تققيق يوفر استخاام الموازن   
 1أقصى كفاءة ممكن  في جميع مجالا  العمل.
تخطيط اعتماا الموازن  على التقاير يعبر عن طبيع  السياس  المستقبلي  للمنشأة، مما يجعلها أااة للكما أن 
بذلك يمكن والرقاب  في كل مرقل  من مراقل إعااا الموازن ، بالتالي فهي تعتبر وسيل  لتقايا المسؤوليا  و 
 2.في المنشأة الاقتصااي  بمراكز المسؤولي  الفرعي  -أي الموازن  -ربطها
                                                
 .122أقما مقما زامل، مرجع سابق، ص1
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 التخطيطية ةالموازن ومداخل مبادئالفرع الثاني: 
الموازن  التخطيطي  في أااء مهامها على عاة مباائ بالتالي يمكن أن ترتكز : مبادئ الموازنة التخطيطية )1
 يعتما نجاقها على توافر مجموع  من القواعا أو المباائ أهمها ما يلي: 
التقايري  كاف  الأنشط  من فروع وأقسام باعتبارها وقاة لا با أن تشمل الموازن   مبدأ الشمول: )1.1
 اقتصااي  متكامل .
يتمثل هاف الإاارة المالي  في الوصول إلى أكبر قار ممكن من الأرباح لذلك : مبدأ تحديد الأهداف )1.2
تسعى لتخفيض التكاليف ومنها المخزون، أما الإاارة التجاري  فهي تسعى إلى توفير مخزون كبير لتلبي  
 الزبائن، أما هاف إاارة الإنتاج فهو استغلال الطاق  الإنتاجي ؛ طلبيا 
 قسب تطورا  الأسواق؛بالموازن  قابل  للتعايل خلال مرقل  التنفيذ أن  يعني مبدأ المرونة: )1.3
ويقوم هذا المباأ على أن تكون التعايلا  في  مبدأ الواقعية والاستخدام الأمثل للإمكانيات المتاحة: )1.1
تلك التقايرا  على أسس تواجهها المنشأة فعًلا وفق الظروف الموازن  عملي  واقعي ، أي لا با أن تستنا 
 الااخلي  والخارجي ؛
أي ممارس  مقاسب  المسؤولي  من خلال اراس   مبدأ الربط بين مراكز المسؤولية والموازنة التقديرية: )1.1
 1الانقرافا  الناتج  عن مقارن  النتائج الفعلي  منها بالمعياري ؛
والإجراءا  وذلك من خلال السياسا   وتوفير الحوافز:من قبل العاملين مبدأ الإقناع والمشاركة  )1.1
 (*) 2المنظم  للعمل بالمنشأة وذلك ما يققق قاًرا أكبر من الرضا والإشباع الااخلي.
                                                
 .31، مرجع سبق ذكره، صالمحاسبة الإداريةفيصل جميل السعاياة،  1
 .912أقما مقما زامل، مرجع سابق، ص 2
إاارة معين  بوضع تقايرا  الموازن ، وبالتالي تقوم (*): مباأ المشارك  لا يعني أن تكون تقايرا  مراكز المسؤولي  نهائي ، بل يعني عام انفراا جه  أو 
 لجن  الموازن  بتجميع هذه التقايرا  ومراجعتها في ضوء الهاف المراا تققيقه، والتنسيق بينها للوصول للموازن  في شكلها النهائي.
 




 بين ثلاث  مااخل للموازنا  نوجزها في ما يلي: التمييز يمكن مداخل الموازنات التخطيطية: )2
قر على يعتبر هذا الماخل أكثر استخااًما في الاقتصاا ال) مدخل السوق (التنبؤ بالمبيعات): 2.1
والسبب لأن أي منشأة تجاري  لا تهاف للإنتاج أو التخزين إمكاني  البيع في الأسواق اعتبار أنه يأخذ 
 إنما تهاف إلى البيع وقسب قاج  السوق، لذلك لا با من اراس  أذواق الجمهور والعرض والطلب.
كا  الخاص  قيث يمكن ما يستخام في الشر هذا الماخل أصبح نااًرا مدخل الطاقة الإنتاجية: ) 2.2
 تقسيم الطاق  الإنتاجي  إلى ما يلي: 
 عاا الوقاا  التي يمكن إنتاجها بتشغيل الآلا  بشكل مستمر؛ وتمثل: الطاقة القصوى -أ
 ساعا  التوقف والأعطال الطارئ ؛وتمثل الطاق  القصوى مطروًقا منها  :الطاقة الفعلية  -ب
 الاعتبار طلبا  المنتجا  في السوق؛وهي التي تأخذ بعين  :الطاقة العادية  -ج
 والمختلف  الوظائف المتعلق في المشاريع الصناعي  ذا  المراقل المتعااة  توجاالطاقة المتاحة:  -د
 معين .لإنتاج منتجا   المراقل الإنتاجي ب
 .وينطلق من تقايا الربح ثم تقاير قجم المبيعا لماخل السوق  يعتبر مكملو  مدخل الربحية:) 2.3    
تعتبر خط  تفصيلي  مقااة مقاًما للأعمال المرغوب في التخطيطي  بأن الموازن  في الأخير نستطيع القول 
التعبير الكمي والنقاي  تمثل ذلكلموازن  شط  المنشأة لفترة مستقبلي ، فاأسلوب للتقايرا  ولبرامج وأنو  تنفيذها
من أهم  تعتبر، وبالتالي فإن الموازن  التقايري  أو التخطيطي  لشامل  والمنسق  لعمليا  المنشأةعن الخط  ا
 1والرقاب  على أعمال المنشأة.تخطيط الالأاوا  المستخام  في 
                                                
 . 02-11، مرجع سبق ذكره، ص ص:المحاسبة الإداريةفيصل جميل السعاياة، 1
 




 الموازنة التخطيطية رقم أعمال تحديد  مداخلتحليل الفرع الثالث: 
يتضح  التخطيطي  رقم أعمال الموازن مختلف  ومتعااة لتقايا من خلال ما سبق اراسته من مااخل      
للوصول إلى قيم  واقعي   ماى التااخل فيما بينها، الأمر الذي يتطلب ضرورة اراستها اراس  وافي  ومتكامل 
لهذا الرقم في ضوء أي منها يمثل العامل المتقكم، كما أن الباء بأي نوع من المااخل إنما يعتما على 
الإنتاجي  ايا، أو في قال  عام توافر الإمكانيا  المشروع موضع الاراس ، فإذا كان التخطيط لمشروع ج
المستهاف على الأموال المستثمرة، أما إذا كان  قص  فإنه يجب الباء باراس  معال الربقي  والتسويقي ، 
أقل من الإمكانيا  الإنتاجي  المتاق  للمنشأة، فيجب الباء بماخل اراس  السوق والتنبؤ المنشأة في السوق 
المنشأة يفوق ، في قين أنه إذا كان قجم الطلب على منتجا  المتوقع  لتقايا رقم أعمال الموازن بالمبيعا  
، فيكون الماخل المناسب لتقايا طاقتها الإنتاجي  المتاق ، بمعنى أن المنشأة لا تواجه أي مشاكل تسويقي 
 رقم أعمال الموازن  هو اراس  الطاق  الإنتاجي  المتاق .
البعض، ويفضل تقايا رقم أعمال وجا أفضلي  لماخل على آخر، بل تعتبر مكمل  لبعضها أنه لا ت نفي قي
للإاارة موضًقا بها العامل المتقكم هل هو الموازن  باستخاام كل منها، الأمر الذي يوفر الصورة الكامل  
وصول إلى قيم  واقعي  الطاق  الإنتاجي  أم الطاق  التسويقي ؟ وما هي الإجراءا  المناسب  الواجب إتباعها لل
قم أعمال الموازن ؟ هل هناك إمكاني  لزيااة الطاق  الإنتاجي  المتاق ؟ أم أنه ليس هناك من تعايل لكمي  ر ل
 1.نتاجي الإتسويقي  و المكانيا  قاوا الإالمبيعا  المقااة على أساس معال الربقي  في 
اا الموازن  الشامل ، فهي قجر الأساس عنا كما يعتبر إعااا موازن  المبيعا  أول خطوة من خطوا  إعا
 .إعااا هذه الموازن  الشامل ، كما أنها تعا أكثر الموازنا  الفرعي  أهمي ً
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تكون ذا  علاق  مباشرة وقوي  بمبيعا  المنشأة ويتوقف لأن كثيًرا من الموازنا  الأخرى الفرعي  ذلك      
ذلك موازن  المخزون السلعي، موازن  الإنتاج، موازن   على إعااا هذه الموازن  للمبيعا ، مثالإعاااها 
العمال ، موازن  التسويق،... وغير ذلك من الموازنا  الفرعي  التي تتأثر بالإيراا المتولا أو المققق من 
 المبيعا .
 منها:، عوامل ومؤثرا كما أن موازن  المبيعا  تتأثر بعاة 
 الأقوال الاقتصااي  العام  للمجتمع؛ 
 التسعير؛ قرارا  
 المنافس ؛ 
 التقام الصناعي والتكنولوجي؛ 
 برامج التسويق؛ 
إعااا موازن  المبيعا  على أساس تفصيلي وتقليلي، فيجب أن توضح المبيعا  من كل منتج يتم فإنه  بذلك
 .من منتجا  المنشأة، وفي كل منطق  من مناطق المبيعا 
كان البيع بالجمل  أو بالتجزئ ، وهكذا قتى تتوفر البيانا  كما أنها قا توضح لكل نوع من أنواع الزبائن سواء 
 1اللازم  والكافي  لإعااا القوائم والموازنا  بشكل أكثر كفاءة واق .
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 المحاسبيالنموذج النموذج الاقتصادي و وفق  تحديد الأسعار الثالث: المطلب
تسعير السلع والخاما  من أهم القرارا  التي تتخذها إاارة المنشأة، فكل المنشآ  التي تهاف إلى تعا قرارا  
الأسعار التي يجب تقميلها لعملائها وبذلك فإن  -أو بالأقرى تراجع –الربح يجب أن تقاا وتعال تققيق 
فكر المقاسبي اعتما قرار التسعير يتقاا على أساس آليا  السوق قسب النموذج الاقتصااي، كما أن ال
في إجراء التقليل القاي لاتخاذ قرارا  التسعير والبقث في  -كتقريب للتكلف  القاي  –على التكلف  المتغيرة 
 كيفي  استخاام بيانا  التكاليف لترشيا قرارا  التسعير.
 الأسعار تحديد وطرق  أساليب اهيم حولمف :الأول الفرع
معلوما  مقاسبي يساعا المايرين على تقايا الموارا اللازم  من أجل إنتاج تعتبر مقاسب  التكاليف نظام 
 1.وقاة واقاة، وقجم الموارا المستهلك  في إنتاج هذه الوقاة
عن إيرااا  إن قرار تغير سعر بيع المنتج إنما يؤثر بالضرورة على عاا الوقاا  المباع  منه، فضلا      
ما تسعى الإاارة لتغيير السعر أمًلا في زيااة ربقي  المنتج على الرغم المبيعا  وربقي  هذا المنتج، وغالًبا 
من أن قجم المبيعا  قا ينخفض، كما أنه في أقوال أخرى قا يكون تغير السعر عبارة عن را فعل أو 
بب تغير سعر المنتج فإنه يبقى تساؤل هام وبغض النظر عن س، استجاب  لما يقابل المنشأة من منافسا 
 2المنتج. قجم المبيعا  وربقي تغير السعر على يتمثل في أثر 
في: تقايا سعر المبيعا ، إعطاء عناصر  أساًسا أربع  استخااما  تتمثلب تتميز مقاسب  التكاليفكما أن 
 3الجيا للخاما .تجهيز قسم مراقب  التسيير بالمعلوما ، التسعير تسمح باتخاذ القرار، 
                                                
    .11-01 :pp ,0002 ,siraP ,acimonocE noitidé ,noitseG ed étilibatpmoC ,niuquoB irneH1
 . 331-131أقما قاما قجاج، مرجع سابق، ص ص: ترجمةليستراي هيتجر وسيرج ماتولتش، 2
      .01p ,5002 ,siraP ,hceT siraP seniM ,euqitylana étilibatpmoc ed sruoC ,ztelK ciredérF &lgnE sioçnarF 3




أنه يمكن الاستفااة من بعض بالرغم من وجوا صعوبا  بالغ  في التنبؤ بآثار تغير الأسعار، إلا      
أو التفسيرا  العام  في هذا الصاا، قيث نجا أن زيااة سعر المنتج غالًبا ما يجعل المستهلك الملاقظا  
كما نعلم لو أن الزيااة في خفاض في قجم مبيعاته، أقل رغب  في هذا المنتج، الأمر الذي قا يترتب عليه ان
إجمالي الإيراا، فإن الطلب على هذا المنتج يقال وبالتالي انخفاض الطلب عليه قا أايا إلى زيااة سعر المنتج 
، في قين لو أن الزيااة في سعر المنتج وبالتالي انخفاض الطلب " euqitsalénIعنه أنه طلب غير مرن "
، "euqitsaléإلى انخفاض إجمالي الإيراا، فإن الطلب على هذا المنتج يقال عنه أنه طلب مرن"عليه قا أايا 
ومن وبالتالي فإنه في كثير من القالا  قا يكون من الصعوب  بمكان تقايا أو توقع أثر تغير سعر المنتج، 
 كنقط  تماثل السعر مثًلا. ثم فإنه يكون من الأفضل إمااا الإاارة بالبيانا  والمعلوما  اللازم  والمفياة
من الربح فنقط  تماثل السعر عبارة عن قجم المبيعا  المتوقع بالسعر الجايا والذي يققق نفس القار      
الناتج عن قجم المبيعا  بالسعر القايم، لكن السؤال هو إلى أي قا يمكن أن ينخفض قجم المبيعا  قبل 
للإجاب  على هذا التساؤل فإننا نستخام ؟ )2Rوي الربح يسا 1R(الربح أن نصل إلى نقط  تماثل السعر
 مفاهيم العلاق  بين التكلف  والقجم والربح وهذا يعني أن:
 (P1QX1)-QX u.vC(1)-P(= FC2QX2)-u.vC( QX2)-FC cnod;R1R=2.)*(
من  ؛FCالثابت لتكلف  ل، VCلتكلف  المتغيرةل، Qلكمي  المباع ل، P، لسعر البيع Rقيث يرمز: للنتيج (الربح)
 1.هنا فإن نقط  تماثل السعر لا تهاف لتقايا السعر وا  نما لمساعاة الإاارة لتقييم باائل التسعير
 
                                                
 عا  وفق أسعار السوق.الربح من خلال التقكم في قجم المبي -تققيق -(*): تماثل السعر يعني المقافظ  على تققيق نفس الأهااف المتمثل  في
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 سعار الفرع الثاني: النموذج الاقتصادي لتحديد الأ
يتقاا السعر في ضوء آليا  السوق، ففي ظل المنافس  الكامل  تستطيع المنشأة أن طبًقا لهذا النموذج      
ولا اخل للمنشأة في ، يتقاا نتيج  تفاعل قوى العرض والطلب، بسعر واقاتبيع كل الكميا  التي تنتجها 
نتجا  مال، فأي مقاول  للبيع بسعر أعلى من ذلك السعر سوف تؤاي إلى انصراف العملاء إلى تقايا السعر
المنافس ، كما أن أي مقاول  للبيع بسعر أقل تعني التضقي  بالأرباح، وهكذا يقتصر اور الإاارة على تقايا 
التي تعظم الأرباح، وبالرغم من أن التكاليف ليس لها اور في تقايا السعر في هذه الظروف، كمي  الإنتاج 
بذلك قجم الإنتاج الذي  تعظم أرباح المنشأة، ويقصاالتي  التوازنفي تقايا كمي  إلا أنها تلعب اوًرا بارًزا 
 .=mCmR p=:ففي المنافس  الكامل  ؛تتساوى عناه التكلف  القاي  مع الإيراا القاي
TC.d =التكلف  القاي : :أن في قين
Q.d
 الاشتقاق التفاضلي للتكلف  الكلي  بالنسب  لمتغير الكمي ؛:تمثل mC
)𝑄𝑋𝑝(.d =p=  mRالقاي: الإيراا
Q.d
 الاشتقاق التفاضلي للإيراا الكلي بالنسب  لمتغير الكمي . يمثل  
 . )*p(المقاا المنافس  الكامل  سوق سعرظل في   )*Q(التوازن من خلال ذلك يمكن تقايا كمي 
واقاة من منتجا  يقصا بالتكلف  القاي  الزيااة في التكاليف الكلي  الناتج  عن إنتاج وبيع وقاة إضافي  
واقاة  ه الزيااة في الإيراا الكلي نتيج  بيع وقاة إضافي منا و قصفالم، أما الإيراا القاي الاقتصااي  المنشأة
المنشأة، كما أن التكلف  القاي  للوقاة تتناقص بزيااة قجم النشاط نظًرا لارتفاع الكفاءة مع هذه من منتجا  
يعاال سعر قيث إنه  ،يكون ثابًتا  الكامل  في ظل المنافسقجم الإنتاج الكبير، في قين أن الإيراا القاي 
 1.لمبيعا الذي لا يختلف باختلاف قجم ا بيع الوقاة
                                                
 .319أقما مقما زامل، مرجع سابق، ص1




من المربح للمنشأة "(سعر بيع الوقاة) فإنه mR"" أقل من الإيراا القايmCطالما كان  التكلف  القاي "     
الأقصى من الأرباح عناما  ع، والعكس صقيح، لهذا فإن المنشأة تققق القاالاستمرار في الإنتاج والبي
أي تتساوى مع سعر بيع الوقاة، وهذا يتققق عناما )، mR=mCتتساوى التكلف  القاي  مع الإيراا القاي (
)، فإنتاج كمي  أقل تعني أرباًقا ضائع  وا  نتاج كمي  أكبر 61في الشكل رقم( )Qالكمي (تنتج المنشأة وتبيع 
 1ف  الوقاة الإضافي  أكبر من سعر بيعها.تعني خسائر تقققها المنشأة قيث تكون تكل







 . 039المصار: أقما مقما زامل، مرجع سابق، ص:         
من  ااة قجم مبيعاتها من خلال زيااة عمول  المبيعا  التي سترفعكما يمكن أن تلجأ المنشأة إلى زي     
 2تغيرة، أو بزيااة الإعلان (الإشهار) لمنتجاتها.الم ا بيعممصروفا  ال
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 )P) =                                  السعر(*mRالإيراا القاي (                        
 )mCالتكلف  القاي (                                                      
 
 0)                     *Qقجم الإنتاج         كمي  التوازن (                      




فسوف تتأثر كمي  المبيعا  بسعر البيع، وهو ما يعني أنه إلى قا معين أما في سوق المنافس  غير الكامل  
   على سعر البيع، وذلك كي تققق قجًما أكبر من المبيعا .قا تضطر المنشأة إلى إجراء تخفيضا
، والذي يوضح قجم المبيعا  11فكما يتضح من منقنى الطلب (منقنى الإيراا المتوسط) بالشكل رقم     
الوقاا  قتى تستطيع المنشأة المناظر لكل بايل ممكن من باائل السعر، لذلك يجب تخفيض سعر جميع 
أيًضا فإن الإيراا القاي الناتج عن بيع وقاة  11بيع كميا  إضافي  من المنتج، كما يتضح من الشكل رقم
إضافي  يكون أقل من السعر الذي بيع  به، نظًرا لانخفاض سعر بيع جميع الوقاا  أيًضا، وهذا يفسر 
 1ستوى منقنى متوسط الإيراا.في مستوى أانى من موجوا منقنى الإيراا القاي 







 . إعااا الباقث المصدر:         
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 )MR(الإيراا المتوسط                                                    
 )MC(التكلف  المتوسط                   
 )P)                                          السعر(*mRالإيراا القاي (                    
 )mCالتكلف  القاي (                                                         
 
 0")                 *Qقجم الإنتاج الأمثل( كمي  التوازن "                          




كما تكون  لتققيق توازن المنشأة لا با أن يتساوى ميل اال  التكلف  الكلي  مع ميل اال  الإيراا الكلي،     
عنا قجم الإنتاج الأمثل الذي يتقاا يتققق هذا الشرط ) MC'0=(:أي التكلف  المتوسط  في أانى مستوى لها
 1ممكن بأبعا مساف  رأسي  بين اال  الإيراا واال  التكلف .عنا بلوغ أقصى ربح 
قتى يمكن تقاير الإيراا القاي، لا با من تقايا المرون  السعري  للمنتج، وهي مقياس يوضح تأثير      
أي البيع، فالطلب يكون مرًنا إذا أاى إلى زيااة طفيف  في سعر البيع على قجم الطلب،  سعرال التغيرا  في
 فاض كبير في قجم الطلب، والعكس، يعني أن الطلب غير المرن.إلى انخ
من المنتج قتى يتساوى الإيراا المنشأة يجب أن تستمر في إنتاج وبيع وقاا  إضافي  بصف  عام  فإن      
) مناظر لها *Pالتي يكون السعر( 11) في الشكل رقم*Q)، أي الكمي (mC=mRالقاي مع التكلف  القاي  (
 2الأمثل. هو سعر البيع
من المنتج، فضًلا عن إيرااا  إنما يؤثر بالضرورة على عاا الوقاا  المباع  إن قرار تغير السعر      
المبيعا  وربقي  المنتج، فغالًبا ما تسعى الإاارة لتغيير السعر أمًلا في زيااة ربقي  المنتج على الرغم من أن 
ا يكون تغير السعر عبارة عن را فعل أو استجاب  لما أنه في أقوال أخرى ق فض، كمانخقجم المبيعا  قا ي
ما أثر يقابل المنشأة من منافسا ، وبغض النظر عن سبب تغير سعر المنتج فإنه يبقى تساؤل هام هو 
 ؟ تغير السعر على قجم المبيعا  والأرباح
 3المستهاف. يجب التطرق للنموذج المقاسبي لتقايا كمي  المبيعا  والربح السؤال للإجاب  على هذا
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 الأسعار : النموذج المحاسبي لتحديد الفرع الثالث
في إجراء التقليل القاي  -كتقريب للتكلف  القاي  –على التكلف  المتغيرة لقا اعتما الفكر المقاسبي      
في ظل ماى ر، هذا وقا افترض المقاسبون ثبا  نصيب الوقاة من التكاليف المتغيرة لاتخاذ قرارا  التسعي
ن من قجم النشاط، على أساس أنه في ظل أقجام النشاط الكبيرة غالًبا ما تكون التغيرا  في التكاليف معي
القاي  من الضآل  بقيث يكون تجاهلها ليس له تأثير يذكر على القرار، لكن السؤال الجوهري هو كيف يمكن 
 رارا  التسعير؟استخاام بيانا  التكاليف في ترشيا ق
شارة إلى أن تقايا السعر على أساس التكلف  لا يعني تجاهل الأسعار السائاة في في البااي  تجار الإ
، فقا يكون السعر المقاا على أساس التكلف  أكبر من السعر السائا في السوق وهذا يعني بيع الوقاة السوق
العائا  بالسعر السائا في السوق مع ضرورة إعااة النظر في تكلف  الوقاة ومقاول  تخفيضها بما يققق
المرغوب فيه في ظل السعر الجايا، من ناقي  أخرى قا يكون السعر المقاا على أساس التكلف  أقل من 
للمنشأة عنا تقايا السعر، نظًرا لأن أي سعر السعر السائا في السوق الأمر الذي يوفر نوًعا من المرون  
سوف يققق على الأقل العائا المرغوب  يقع بين السعر المقاا على أساس التكلف  والسعر السائا في السوق
فيه، في ضوء ذلك يمكن النظر إلى التكاليف باعتبارها نقط  البااي  عنا تقايا سعر بيع الوقاة الواقاة من 
 1منتج معين من منتجا  المنشأة.
الإتمام على يمكن الاعتراف بالإيرااا  على أساس طريق  نسب  إنه فإذا تم التعاقا على منتج قبل إنتاجه ف
 2شرط توفر تقايرا  معقول  قول مقاار الانجاز والكلف والإيرااا  المترتب  على العقا.
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على طبيع  النشاط والظروف المقيط ، قيث كما يعتما الاور الذي تلعبه التكاليف في هذا المجال      
لعملاء، أيضا إذا كان  ارج  تزااا أهمي  هذا الاور إذا كان الإنتاج في المنشأة يتم على أساس طلبيا  ا
 المنافس  منخفض ، أو أن المنشأة تقتل القيااة السعري  في السوق، أو أن الطلب على المنتج غير مرن.
من ناقي  أخرى لا يمكن تجاهل اور التكاليف في اتخاذ قرارا  التسعير في قال  قيام المنشأة بإنتاج 
منتجا  نمطي  يتم بيعها في ظل المنافس  الكامل ، قيث تمثل التكاليف على أساس تقايا قجم الإنتاج 
أة على الاستمرار في مزاول  وطريق  البيع والتوزيع، وشروط الائتمان، وفي النهاي  تقايا ماى قارة المنش
فائض" هو المنهج الشائع الاستخاام في القياة العملي  لتقايا  -زائا -النشاط. في قين يعتبر منهج " التكلف 
سعر بيع المنتج، طبًقا لهذا المنهج يتم تقايا تكلف  وقاة المنتج ثم يضاف إليها الفائض المرغوب فيه الذي 
ويتقاا كرقم مطلق أو عن طريق ضرب نسب  الفائض  قاة عن تكلفتها،يمثل مقاار زيااة سعر بيع الو 
 1المرغوب فيها في تكلف  الوقاة.
في قين يركز تقليل التكلف  والقجم والربح على رقم الوقاا  المباع  وأن خط المبيعا  هو خط مستقيم 
ط إلى تكاليف متغيرة يمشي مع قجم الوقاا  المباع ، كما أن التكاليف يتم توزيعها قسب طبيع  النشا
م جبما أن الإاارة تسعى لمعرف  عاا الوقاا  المباع  التي تققق الربح المستهاف فإن ق2وأخرى ثابت .
 يمكن أن يتقاا من خلال المعاال  التالي :المستهاف المبيعا  
 التكاليف الثابت +الربح المستهاف =قجم المبيعا  المستهاف
هامش المساهم 
 .لتكاليف المناسب  لقرار التسعير)(يتقاا ذلك وفق ا؛
 المستهاف = تكلف  وقاة المنتج الفعلي  + الربح الوقاوي المستهاف.الوقاة سعر بيع  :نفي قين أ
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 تقييم أداء مراكز الإيراد بالمنشأة الاقتصاديةالمبحث الثاني: 
بين كمي  المبيعا  والكمي  المخطط  لها، أو اختلاف سعر البيع  ا تظهر في كثير من القالا  اختلاف
لتلك  ط، أو اختلاف التشكيل  الفعلي  للمبيعا  عن التشكيل  المخطط الفعلي للوقاة عن سعرها المخط
وفق الأساليب  بذلك تظهر أهمي  تلك التغيرا  في القرارا  الواجب اتخاذها ،المبيعا  خلال فترة زمني  معين 
تساعا على اتخاذ القرار  بالإضاف  إلى الملاقظ  والمقارن  والتقليل وغيرها من الأساليب التي لائم  لها،الم
 المناسب.
مهما بلغ  ارج  اق  أساليب له  تطابق نتائج الأااء الفعلي مع النتائج المخطط ت أن أنه من الناار في قين
ظروف العرض  المتمثل  فيااء بالعايا من العوامل الزمني، نظًرا لتأثر الأ اهمايط ومهما قصر التخطذلك 
والطلب، المنافس ، ارج  كفاءة العاملين ورضاهم الوظيفي. مما يستلزم تقايا أسباب الاختلاف واتخاذ 
 الإجراء العلاجي المناسب. 
من منظور  الإيراالتقييم أااء مراكز  اللازم سيقاول الباقث من خلال الاراس  لهذا المبقث تقايا الأساليب 
المعياري  وتقايا  مبيعا الفعلي  بال مبيعا من خلال مقارن  ال الإيرااالمقاسب  الإااري ، وتقييم أااء مراكز 
الانقرافا  وتقليلها قصا تقايا المسؤوليا  وترشيا القرارا  والعمل على الرقاب  المستمرة بطريق  عقلاني ، 
سعير للسلع والخاما  كونها من أهم القرارا  التي تتخذها إاارة تقليل التعاال وتقايا قرارا  التبالإضاف  ل
 التالي : طالبإلى الم مبقثلذلك ستقسم اراس  هذا ال المنشأة،
 ؛تقايا الأساليب والقالا  اللازم  لأااء مراكز الإيرااالأول:  المطلب 
 ؛مراكز الإيرااانقرافا  اراس  الثاني:  المطلب 
 .التعاال وقرارا  التسعيرتقليل المطلب الثالث:  




 داء مراكز الإيرادلأ اللازمةوالحالات المطلب الأول: تحديد الأساليب 
القالا  التي يجب أن تكون عليها مراكز الإيراا بالمنشأة بر عن تلك عت -الاراس  في هذه - الأساليبإن 
من أهمي  بالغ  في كيفي  القيام بنشاطها  خلال تقايا رسال  ورؤي  المنشأة وما لهامن  ذلك ،الاقتصااي 
، فتلك الأساليب تساعا على إاراك القالا  الممكن  والمساعاة لغرض تققيق أهاافها التي أنشئ  من أجلها
 إيرااا  المنشأة الاقتصااي . أااء مراكز على تعظيم 
 :ة الدوليةوفق معايير المحاسبيراد الإمراكز أداء  حديدالفرع الأول: ت
يهاف المعيار المقاسبي الاولي الثامن عشر المتعلق بالإيرااا  إلى وصف المعالج  المقاسبي  لكل      
إيراا ناتج عن تلك الأنواع المقااة من العمليا  والأقااث والأنشط  بالمنشأة، في قين يجب تطبيق هذا 
تمثل  في بيع السلع أو تأاي  المعيار عنا المقاسب  عن الإيرااا  الناتج  من العمليا  والأقااث الم
الخاما ، بالإضاف  إلى استعمال أطراف أخرى لموجواا  المنشأة وما ينتج عنها من فوائا إيرااا  من 
المنشأة  بمعرف ائع على السلع المنتج  البضعملي  بيع تشتمل  في قين ،ققوق الامتياز وأرباح الأسهم
الأراضي والممتلكا  الأخرى بالإضاف  إلى  ،ا إعااة بيعهالسلع المشتراة قصا كما تشتمل على ،بيعهابغرض 
 .التي تقتفظ بها المنشأة بغرض إعااة البيع
بأااء مهام مقااة تعاقاًيا خلال فترة متفق  منشأة الاقتصااي عااة قيام التتضمن تأاي  الخاما   في قين أن 
بعض عقوا تأاي  الخاما  بالإضاف  إلى ، عليها، وقا تقام الخاما  خلال فترة واقاة أو خلال أكثر من فترة
قا تكون ذا  علاق  مباشرة بعقوا التشييا(الإنشاء) مثل عقوا خاما  مايري المشروعا  والمهناسين 
 1تناول في المعيار المقاسبي الاولي القااي عشر (عقوا الإنشاء).وهذا ما ي ُوالمعماريين، 
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البضائع أو تأاي  الخاما  فإن ذلك يعتبر مطلوب وليس إيراا، فعنا استلام مبلغ نقاي من زبون قبل بيع 
 1وعناما يقاث البيع يتم تسجيل الإيراا مقل قساب المطلوب.
 اتهافي تعظيم مراكز إيراد ؤسساتالملدى رؤية الرسالة و ودور الالفرع الثاني: أهمية 
، فقاجن  المجتمنع لم نتج معنين أو خامن  تظهنر المؤسسنا  عموًمنا إلا ع نا القاجن  إليهناأن منن غينر الممكنن 
 الذي يتمثل في ضمان هذا المنتج أو هذه الخام  للمجتمع.معين  هي التي تبرر وجوا النشاط 
سس  على أنها الكيفي  التي تراها تلك ): يمكن تعريف رسال  المؤ المنشأة(رسال  المؤسسة رسالة )1
مع سبب تواجاها. وبعبارة أخرى فإن رسال  المنظم  تمثل كيفي   هي الأصح للتماشيالمؤسس  
مع التي أا  إلى ظهور هذه المنظم ، من هنا تققيق سبب التواجا أي كيفي  تلبي  قاج  المجت
، وقا نستطيع القول بأن تنافس المؤسسا  إنما يتم في إطار اختلاف كيفي  تلبيتها لقاج  المجتمع
 فله أن تختار بين أن تعا: لاف مجالا  النشاطتختلف رسال  المؤسس  باخت
 واقاة للمؤسس  ككل؛ رسال  -
 واقاة لكل مجال نشاط؛  رسال  -
 لكل مجموع  من مجالا  النشاط. رسال  -
): تمثل رؤي  المؤسس  الوضع المستقبلي الذي ترغب في الوصول إليه المنشأة(رؤي  المؤسسة رؤية )2
كيف ينوي أصقابها الانتقال إلى المستقبل كونها لمؤسس  والذي تعمل على تققيقه، كما تبين رؤي  ا
عبارة عن طموح وتطلع ورغب  وآمال وتقاي في وق  واقا، لهذا فإنها تلعب اور المقفز بالنسب  
 2لإطارا  المؤسس  وعمالها.
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 المطلب الثاني: دراسة انحرافات مراكز الإيراد
تلعب اوًرا كبيًرا في تقايا المسؤولي  عن أقااث أن القاوا الوظيفي  لمركز المسؤولي  من المتعارف عليه 
، وبالتبعي  القارة على التقكم في تلك العناصر من عامه، فعام خضوع العنصر عناصر التكاليف والإيرااا 
العنصر غير الخاضع لرقاب  مركز مسؤولي  معين لا يعني أن هذا العنصر غير خاضع للرقاب ، بمعنى أن 
مستوى إااري معين هو في ققيق  الأمر يكون خاضع لرقاب  مستوى إااري أعلى منه، وهكذا كلما  لرقاب 
بذلك يمكن تقايا انقرافا  إيراا  ارتقى المستوى الإااري كلما اتسع نطاق العناصر الخاضع  للرقاب .
 .س قيم  المبيعا نقط  تعاال المنتجا  على أسا المبيعا  وتقليلها، وا  يجاا
 إيراد المبيعات اتانحرافتحديد الفرع الأول: 
الصناعي   منقصًرا في باائ الأمر على تقليل انقرافا  التكاليف الاقتصااي  شآ لقا كان اهتمام المن    
 وأنه يمكن تخفيض التكلف  النهائي  عن ،أن تلك التكاليف تكون نسب  كبيرة جًاا من تكلف  الإنتاجعلى أساس 
طريق الرقاب  على التكلف  الصناعي ، ولكن هذا الاهتمام باأ يمتا في الوق  القاضر إلى تقليل ورقاب  
 في الوق  القاضر زيااة كبيرة.تكاليف البيع والتوزيع وذلك نظًرا لزيااة هذه التكاليف 
ي سعر المبيعا ، إن اختلاف أسعار المبيعا  الفعلي  عن أسعار المبيعا  المعياري  ينجم عنه انقراف ف
ويمثل الفرق بين قيم  المبيعا  الفعلي  بالسعر الفعلي وقيم  هذه المبيعا  بالسعر المعياري، كما تستخام 
أسعار المبيعا  المعياري  في تخطيط المبيعا  مع التمييز بين الانقرافا  الناجم  عن تغير الأسعار 
ومزيج المبيعا  عنصران من  ث يعتبر انقراف الكمي ومزيج المبيعا ، قيوالانقرافا  الناجم  عن الكمي  
 1انقراف القجم.
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 يمكن تقايا انقرافا  إيراا المبيعا  كما يلي:  
 إيراا المبيعا  للسن  السابق  –= إيراا المبيعا  للسن  القالي   يراد المبيعاتلإ الإجمالي نحرافالا 
 إيراا المبيعا  المخطط   –إيراا المبيعا  الفعلي  =    
ما إذا كان انقراف إيراا المبيعا  موجًبا فيعني أنه ملائم، لأنه يال على زيااة المبيعا  الفعلي  عن في قال  
، أما في قال  ما إذا كان الانقراف سالًبا فيعني بأنه غير ملائم لأنه يال على انخفاض 1المبيعا  المخطط 
 المخطط .  المبيعا  الفعلي  عن المبيعا 
 المبيعاتإيراد  اتانحرافتحليل : ع الثانيالفر 
 يمكن تقليل الانقراف الإجمالي لإيراا المبيعا  إلى الانقرافا  التالي :
 الكمي  الفعلي  المباع ×سعر البيع المخطط) –=(سعر البيع الفعلي  انحراف سعر البيع -أ
 الانقراف سالًبا فيعني أنه غير ملائم. إذا كان فإذا كان الانقراف موجًبا فيعني أنه ملائم، أما
 سعر البيع المخطط× الكمي  المخطط  المباع )-=(الكمي  الفعلي  المباع   انحراف حجم المبيعات -ب
 2إذا كان الانقراف سالًبا فيعني أنه غير ملائم. فإذا كان الانقراف موجًبا فيعني أنه ملائم، أما
 لإجمالي لإيراا المبيعا  من خلال المعاال  التالي :في قين يمكن التققق من تقليل الانقراف ا
 انقراف قجم المبيعا .±انقراف سعر البيع ±الانقراف الإجمالي لإيراا المبيعا  = 
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 ع الثالث: تحديد نقطة تعادل المنتجات على أساس قيمة المبيعاتالفر 
بشكل واسع كونها تتفق على وقاة قياس  نقط  تعاال المنتجا  على أساس قيم  المبيعا  طريق م استخايتم ا
واقاة، على عكس طريق  الكميا  التي تقاس بوقاا  مختلف  (كالقجم، العاا، الوزن، المتر... إلى متجانس  
. غيره من الوقاا ) التي تتعامل بأعااا كبيرة من السلع، وفي كلا الطريقتين يمكن أن نصل إلى نفس النتائج
ال المنشآ  (المنتجا ) في ظل تعاا المنتجا  بموجب هذه الطريق  إتباع يتطلب الوصول إلى نقط  تعا
 الخطوا  التالي :
 ؛على قااكل منتج  استخراج عائا المساهم  .1
 كل منتج على قاا؛ قساب نسب  عائا المساهم  .2
 كل منتج على قاا؛قساب إيراا المبيعا   .9
 ؛عيالبياستخراج نسب  إيرااا  مبيعا  كل منتج إلى قيم  المزيج  .2
 ترجيح نسب  عائا المساهم  لكل منتج بنسب  إيرااا  مبيعاته في المزيج البيعي؛ .1
 وذلك كما يلي:ر (بالقيم ) لاينابالمنشأة يكون على أساس اتطبيق معاال  التعاال  إن .1
= نقط  تعاال المنشأة بالاينار
 . الثابت 
 المتوسط المرجح  لنسب  عائا المساهم 
 
نقط  تعاال المنشأة بالاينار(بالقيم ) على المنتجا  بقسب نسب  إيرااا  مبيعا  كل منتج يتم توزيع  .1
في المزيج البيعي، قيث بموجب هذا الأخير تتقاا نقط  تعاال المنتجا  بالاينار، وبقسم  التعاال 
 1بالاينار لكل منتج على سعر بيع المنتج، يتم الوصول إلى نقط  التعاال بالوقاا . 
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 المطلب الثالث: تحليل التعادل وقرارات التسعير
بصف  عام  لا يمكن افتراض استقلال السعر عن الطلب، إضاف  إلى عام إمكاني  افتراض استقلال       
في  ،طلب المستهلك بالإضاف  إلى التكاليفالوقاة وفق  ففي معظم الأقوال يتقاا سعر ،السعر عن التكلف 
معاال  إعااة ترتيب ، ويتم ذلك عن طريق في مجال قرارا  التسعيرقليل التعاال يمكن استخاام تهذا الصاا 
تقايا الكمي  اللازم  لتققيق رقم الربح المستهاف، على أساس ذلك يتم تقايا سعر البيع المستهاف للوقاة 
    كما يلي: 
 التكاليف الثابت  + الربح المستهاف   =  .المتغيرة  للوقاة   +   سعر الوقاة
كمي  المبيعا 
تقايا سعر  بأنالمعاال   تلكتوضح  إذن :
بيع الوقاة يلزم توافر بيانا  عن هيكل التكاليف بالمنشأة، بالإضاف  إلى رقم الربح المستهاف وقجم المبيعا  
 1المبيعا  اللازم لتققيق التعاال. على قجم -السعر–ذلك تأثير  ماو  المتوقع
 الفرع الأول: تحليل التعادل
، بعبارة )TC=TR(تمثل نقط  التعاال قجم المبيعا  الذي تتساوى عناه التكاليف الكلي  مع الإيراا الكلي      
معاال  ، في قين أن )0=π(ن عناها الربح معاوًما و أخرى تعبر نقط  التعاال عن عتب  المراواي  التي يك
 . : التكاليف الثابت b: كمي  المبيعا ،x:يمثل التكلف  المتغيرة للوقاة، aقيث  b+xa=y:  التكلف  الكلي
 :يمثل سعر بيع الوقاة الواقاة pقيث ،xp=)AC(TRفي قين أن: 
 xp= )AC(TR= b+xa =y ومنه فإن عتب  المراواي  تتققق عنا:  
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 .باع الوقاة المسعر تكلف  متوسط مع سعر بيع الوقاة متوسط  عنا مستوى نقط  التعاال يتساوى
 0= xp-b+xaن عتب  المراواي  تتققق عناما:فإمن ناقي  أخرى      
 الهامش/ .م =  .ثا) ؛معاال  :(b=xa -xpفإن:
 ؛u.vc/m=)a-p(، قيث أن: b=)a-p(xفإن: 
𝐛 = فإن 
)a−𝐩(
= ويساوي  /التعاالالمبيعا  التي تققق كمي   يمثل x0،  X0
 التكاليف الثابت 
 الهامش على التكلف   المتغيرة للوقاة
 .
 x0up=AC0.x0:كذلك يمكن تقايا قيم  الإيراا الذي يققق التعاال من خلال كمي  التعاال
بغض النظر عن تأثير عوامل العرض والطلب على افتراض ثبا  السعر يمكن أن يعتما تقليل التعاال كما 
الواقع تماًما، وهل يؤثر ذلك الافتراض على قجم مبيعا  على ذلك السعر، ولا شك أن هذا الأمر يخالف 
التعاال أو قجم المبيعا  اللازم لتققيق رقم ربح معين، في قين أن ذلك الأمر يتعلق بقرارا  التسعير 
، يتقاطع خط إجمالي الإيرااا  مع خط إجمالي المصروفا  عنا نقط  التعاال، قيث يكون وقرك  المخزون
ساويا للصفر هذا من ناقي ، من ناقي  أخرى أن المنشأة تققق خسائر قبل الوصول عناها صافي الربح م
نقط   إلىالمنشأة  وتتناقص تلك الخسائر كلما زاا  كمي  وقيم  المبيعا ، وبالتالي تقتربنقط  التعاال  إلى
الأرباح يتزايا بعا تخطي نقط  التعاال مع ملاقظ  أن مقاار هذه التعاال ومن ثم  تباأ في تققيق الأرباح 
 1بتزايا كمي  المبيعا  وبالتالي الابتعاا عن نقط  التعاال.
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ف في زمن يلاالذي تساوى مع التك الإيرااا في قين يمكن القول أن قيم  التعاال ما هي إلا رقم أعمال 
و التقاطع أالمنطق  التي تتجاوز فيها المنشأة نقط  التعاال في قين أن  تاريخ التعاال،ب يعرف ، والذيمعين
 تسمى منطق  الآمان.مع منقنى إجمالي التكاليف  الإيرااا لمنقنى إجمالي 
 : الاراس  لتقليل التعاال صاستخلا يمكن من خلال الشكل البياني









 .إعااا الباقث المصدر:  
 
 
 قيم  الإيرااا  والتكاليف                                                                            
 )  TRإجمالي الإيرااا  (
 
 )TC( إجمالي التكاليف   
 )AC0(التعاال قيم                                                                                         
 )                                    FCالتكلف  الثابت  (
 
 0                    ) Q0كمي  التعاال (                            مستوى النشاط       




 قرارات التسعير: ثانيالفرع ال
في المنشآ  الهااف  للربح وغير الهااف  له، لأن الأسعار تواجهه الإاارة قيوًيا يعتبر التسعير موضوًعا      
ويؤثر على كمي  الوقاا   تؤثر على قارة المنشآ  على الاستمرار في النشاط. فالسعر هو مصار الإيرااا 
ا فقا تفقا تفقا المنشأة فرص المبيعا ، وا  ذا زاا الأمر سوء ًأو الخاما  المباع . وباون تقاياه بصورة ملائم  
الأمر الذي قا يؤاي إلى خروجها من السوق عاجًلا أم آجًلا. في قين المنشأة عملائها وتصبح اون أسواق، 
أن موضوع التسعير قا قظي باهتمام كبير من عاة ققول علمي  منها الاقتصاا والتسويق والمقاسب  
التي تساعا اللازم  تقايم المعلوما  المالي  ب يقوملأنه الأسعار يهتم بموضوع فالمقاسب مثًلا والهناس . 
 1.هتقايا فيالإاارة 
التقلياي  في مجال توجيه المنتج أو الخام  أن المنشأة تهتم مما عوانا عليه منطق المقارب  الإستراتيجي       
ض أو أوًلا بزبائنها قتى تقافظ عليهم وتقلل من اقتمالا  ذهابهم لمنشآ  أخرى، ثم أنها تقاول جذب بع
يمثل واقًاا من أهم  جزء من زبائن المنافسين قتى تعزز قصتها في السوق. ولا شك أن هذا التصرف
الأسباب التي تبرر شاة المنافس  التي يتسم بها عالم المنشآ  الذي نعرفه، والتي أا  إلى بقث المنشآ  
أو تعزيزها. لقا ساا في الفكر عن استراتيجيا  كثيرة ومختلف  تساعاها على القفاظ على قصتها في السوق 
أن للزبائن أن ياكوا ما يرغبون فيه وعلى المنشأة أن تلبي لهم هذه الرغبا ،  الاستراتيجي التقلياي التصور
لكن المنشأة التي تتبع استراتيجيا  قايث  منها إستراتيجي  المقيط الأزرق لا تركز على الزبائن والمستهلكين 
 2هلكين (الذهاب إلى أبعا من الطلب).بل تنشغل أوًلا بغير المست
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لعملائها مثلها في ذلك مثل المنشآ  الأخرى فهذه تقوم منشآ  الخاما  بتسعير خاماتها المقام       
إلى مجهواا ، وفي المنشآ  تقام خاما  ليس لها جوهر مااي ملموس ولكن يقتاج تقايم هذه الخاما  
القالا  تقتاج إلى مواا، لذلك فإن السعر يجب أن يعكس هذه المجهواا  والمواا المستهلك  في بعض 
لا تقتاج منشآ  الخاما  إلى مواا بصورة جوهري  وبالتالي عملي  الخاما  المقام ، وفي بعض القالا  
 يمكن الاعتماا في التسعير لهذه الخاما  على بنا الأجور كعنصر أساسي.
وم بعض المنشآ  باعتماا استراتيجيا  تسعير لمنتجا  جاياة، بقيث أن المنتج الجايا هو كما تق     
لا يوجا منتج قريب منه في السوق ولذلك المنشآ  في وضع اقتكار لهذا المنتج وهذا الأمر المنتج الذي 
يجيتين المتمثلتين في ، وفي هذا المجال قا تتبع المنشآ  أقا الإستراتيتيح لها وضع السعر الذي تراه مناسًبا
المرتفع تعرف بسياس  الكشط التي يتم تقايا وسياس  السعر المنخفض، فسياس  السعر  سياس  السعر المرتفع
المنشأة من استرااا التكاليف الرأسمالي  التي أنفق  في السعر من خلالها عنا مستواه الأعلى قتى تتمكن 
بسياس  التمكن أو التغلغل فهي والمعروف    السعر المنخفض المنتج بأسرع وق  ممكن، أما سياسسبيل إنتاج 
تهاف إلى تقفيز الجمهور على الشراء، وبعا تققيق قص  سوقي  معقول  تباأ المنشأة في رفع أسعارها، وقا 
بعا القرب العالمي  الثاني  عنا اخولها إلى أسواق الشرق اتبع  هذه السياس  من قبل الشركا  الياباني  
من التكلف  بها  وفي بعض الأقيان تقوم المنشآ  بعرض كميا  كبيرة من منتجاتها وبأسعار أقلالأوسط، 
على المنافس  والقا منها إلى ارج  كبيرة، في قين قا تقوم المنشأة بتوقيا سعر إغراق السوق والتأثير 
والقوى الشرائي  قا تافع  منتجاتها بغض النظر عن المنطق  الجغرافي  التي يتم فيها البيع، ولكن ظروف النقل
 1المنشأة إلى التميُّز في الأسعار بين المناطق الجغرافي . 
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 التقارير الرقابية لأداء مراكز الإيرادالمبحث الثالث: 
من بين الأاوا  الأساسي  لمقاسب  المسؤولي  على مستوى الوقاا  لأااء مركز الإيراا  رقابي التعتبر التقارير 
في قين يتم إعااا تلك التقارير الرقابي  يع للمنشأة الاقتصااي  خلال فترة زمني  معين ، الإااري  ونقاط الب
المتعلق مسؤولي  العلى مستوى مركز  -باعتبارها جوهر عملي  الرقاب  –انطلاًقا من مقاسب  المسؤولي  
تظر أو المخطط والإيراا الإيراا، وذلك بعا تقايا الانقرافا  الناتج  عن عملي  المقارن  بين الإيراا المنب
ويتم ذلك بتقايا سعر بيع الوقاة من كل منتج وكمي  المققق فعًلا خلال فترة زمني  من الفترا  الرقابي ، 
المبيعا  الإجمالي  وا  جمالي قيم  المبيعا  مع إمكاني  تقسيمها إلى فترا  جزئي  من إجمالي السن  المالي  
وذلك بتقليل الانقرافا  وتشخيص الأسباب الفعلي  وتقايا المسؤوليا  كي تكون عملي  الرقاب  أكثر فعالي ، 
في شكل تقارير مقاسبي  من خلالها يمكن التعرف على ماى التزام المرؤوسين بالسياسا  الموضوعي  وماى 
 بيانا  ومعلوما  مالي تققيق أهااف المنشأة الاقتصااي ، وفي هذا الصاا تتضمن تقارير المقاسب  الإااري  
 تساعا على ترشيا القرارا . 
 الإيراا سيتم تقسيم هذا المبقث إلى المطالب التالي :التقارير الرقابي  لأااء مراكز لاراس  
 ؛موازن  المبيعا مفاهيم عام  قول المطلب الأول:  
 ؛المواامقاسب  و  مراقب المطلب الثاني:  








 موازنة المبيعاتالمطلب الأول: مفاهيم عامة حول 
وا  عااا موازن  المبيعا ، قيث يقتاج  المستقبلي والمنظما  التنبؤ بقجم المبيعا  يطلب من كاف  الهيئا     
وذلك للتنبؤ بالمبيعا  في هذا التنبؤ إلى التعرف على نشاط تلك الهيئا  والمنظما  خلال فترا  مختلف ، 
من التنبؤ بطلبا  للمنشآ  الصناعي  الكبرى  ، ولا باالمنشأة الاقتصااي  نشاطل العايا من المواقع المختلف 
 .تقوم ببيعهاالعملاء للمبيعا  التي 
 الفرع الأول: مفهوم التنبؤ بالمبيعات
لتقناير مسنتوى المبيعنا  المسنتقبلي   مقاولن  ً إلاا  هنومنا  التنبنؤ بالمبيعنا إن  تعريف التنبؤ بالمبيعـات: .1
باستخاام المعلوما  المتوافرة عن الماضي والقاضر، بالتالي فإن التنبنؤ هنو مقاولن  منن المنشنأة لمعرفن  
للمستقبل بقار ما هو تقاير مب ني علنى  ااقيق االتنبؤ ليس قسابفهذا  ،الماضي والقاضرالمستقبل بعيون 
لا يننرتبط بنظننام مرتننب أو مقنناييس أسننس فنينن  وعلمينن ، وبالتننالي فهننو أيًضننا لننيس  ننوع مننن التخمننين الننذي 
 1.، هذا من ناقي موضوعي  تقاا ضوء المستقبل
نقناط بناأ ع نا إعنااا موازنا  الإنتناج بالنسنب  وموازن  المبيعنا  يمثنل التنبنؤ بالمبيعنا  من ناقي  أخرى  
، قينث تعتبنر موازنن  المبيعنا  بالنسنب  للمنشنآ  التجارين  وموازنن  العملينا  الشنرائي الصنناعي   منشنآ لل
إلنننى أنهنننا تسنننتخام ع نننا المكنننون الرئيسننني المسنننتخام فننني عمليننن  التخطنننيط الاسنننتراتيجي ككنننل بالإضننناف  
 2جا  النقاي  المتعلق  بالأعمال التجاري .التخطيط للاقتيا
، قيث ستقوم أغلب التنبؤا  بامج المعلوما  ك العايا من الطرق المختلف  للتنبؤ بالمبيعا لهنافي قين أن 
لال استخاام برامج القاسب الآلي، خأو من من خلال المصاار المتعااة والمختلف  سواًء بشكل رسمي 
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في  المستخام  فإن نقط  الباء المعتااة للتنبؤ بالمبيعا  و النماذج التنبؤي وبغض النظر عن قجم المنشأة أ
 العام المنصرم.  مستوى مبيعا 
وتستخام العوامل الأخرى ومصاار المعلوما  بشكل  العوامل المساعدة لعملية التنبؤ بالمبيعات: .2
 نموذجي عنا التنبؤ بالمبيعا  على النقو التالي: 
 مثل اتجاها  المبيعا  للمنشأة والمنافسين والصناع  (إن كان ذلك متاًقا)؛مبيعا  التاريخي  ال 
 معالا  التضخم وسعر الفائاة والنمو السكاني؛   فيثلتممالالاتجاها  والعوامل الاقتصااي  العام   
 بيعا ؛موالمقلي  التي من المتوقع أن تؤثر على قجم ال الإقليمي  العوامل 
 ؛بالنسب  لكٍل من التكاليف الشرائي  وأسعار المبيعا تغيرا  السعر المتوقع   
 ؛الخطط الموضوع  للقملا  الإعلاني التسويق المتوقع و  
 1.بأكمله نتاجالإعلى خط والتغير في الإنتاج المختلط،  ،ةجايا منتجا وجوا ر أث 
 : دور التنبؤ بالمبيعات في عملية صنع القراراتالفرع الثاني
، سواًء في مجال التسويق الذي تعتما (*)را في صنع القرا يعتبر من العوامل الأساسي بالمبيعا  التنبؤ إن 
فيه القرارا  على التنبؤا  الجااة لقجم وخصائص السوق، ويقتاج نشاط التسويق إلى التنبؤ بعاة عناصر 
نتاج فنجا أما في مجال الإ مثل قص  السوق، اتجاه الأسعار في الماى الطويل وتطور المنتجا  الجاياة.
أن هناك قاج  ماس  للتنبؤ في قطاع المبيعا  لكل منتج، قيث أن المنشأة مافوع  إلى تقضير مخطط 
                                                
 .  192.-092نضال مقموا الرمقي، مرجع سابق، ص ص: ترجمة، sreywaSsniknej ,noskcaj ,1
 : فالمبيعا  التي تسعى المنشأة لتققيقها تعكس بشكل عام الأااء الأساسي للنشاط الاقتصااي الذي يتطلب متابع  مستمرة لتقايا الخيارا (*)
تلك ، كل الإستراتيجي ، كالتركيز على منتج واقا أو التنويع في المنتجا  أو التوسع وتعظيم القص  السوقي  أو الانسقاب من السوق وتغيير النشاط
ي تقايا الخيارا  تتوقف على ماى قارة المنشأة على صنع القرارا  اللازم  لتعظيم مراكز الإيراا والعمل على تطويرها من خلال البقث والإبااع ف
 الخيارا  الإستراتيجي  الملائم  قصا تققيق الأهااف.
 
 




وتكوين المخزون قتى يسمح بمواجه  الطلب بتكاليف معقول ، وذلك من خلال تقايا قيم  ووتيرة  الإنتاج
 1النفقا  والإيرااا  المختلف  وكذلك السيول  النقاي .
ذا  أهمي  كبيرة في صنع القرارا ، فعلى سبيل المثال نرى في البايهي   المعلوما  المقاسبي فقا أصبق  
الكمي  تساعا في صنع القرارا  الاقتصااي  العقلاني ، أي في  المعلوما  (أن" ztinooM" الأولى لمونيتز
ائج). في قين أن أقا الاختيار من بين الباائل مما يؤاي إلى ربط التصرفا  السلوكي  بشكل صقيح بالنت
لم تقل مقل على أي  قال أن المعلوما  لصنع القرار نظري  القرار، لهو تطور أسباب هذا التأكيا 
المعلوما  عن العهاة وا  نما طوقتها (أقاط  بها، لكن المعلوما  لصنع القرار تعني ضمنًيا معلوما  أكثر 
، أن المستثمرين والاائنين المتوقعين يعتبرون أيًضا كمستخامين للمعلوما ؛ أولا ً. (*)من تلك المتعلق  بالعهاة
لذلك  ،اذج التنبؤ لمستخامي المعلوما ، ينظر للمعلوما  المقاسبي  على أنها ماخلا  معلوماتي  لنمثانًيا
مي هي الملائم  لنماذج التنبؤ لمستخاالمعلوما  المقاسبي  يمكن طرح السؤال التالي: "أي نوع من 
التنبؤ  كون على الماضي لمعرف  ما تم إنجازه، في قين أن العهاة تمثل أساًسا إلقاء نظرة ثالثًا؛"؟المعلوما 
فالمعلوما  المقاسبي  المقام  للمستخامين من خارج المنشأة مبني  على الأقااث الماضي  ، له وجه مستقبلي
لقرار" بشكل مؤكا على أنه هاف للمقاسب . ولكن لا يمكن غض النظر على المستقبل عناما يقاا " صنع ا
بأن "المستثمرين " BSAF. فيرتئي مجلس المالي  "فإن اتجاه المعلوما  المقاسبي  سيكون نقو المستقبل
 2." اعاهم في صياغ  توقعا  عقلاني  والاائنين بقاج  إلى معلوما  تس
                                                
، الملتقى الاولي 31، مااخل  رقمنع القرار في المؤسس  الاقتصااي اور التنبؤ بالمبيعا  في صقجماوي توفيق،  بلمقام مصطفى& بن عاتق عمر&1
 . 10-10، ص ص:3002قول صنع القرار بالمؤسس  الاقتصااي ، كلي  العلوم الاقتصااي  والتجاري  وعلوم التسيير، جامع  المسيل ، الجزائر، 
عن الإقطاعي  أو  مسؤولاا  عاي )، ففي العصور القايم  كان المتعها(الوكيل)(*): تباأ المعلوما  المقاسبي  لأغراض صنع القرار مع وظيف  العهاة (الر 
 المزرع  بأن يزوا الملاك بالمعلوما  المقاسبي  قصا اتخاذ القرارا  الملائم .  
 .  01-31، مرجع سبق ذكره، ص ص:نظرية المحاسبةرياض العبا الله،  ترجمة، 2 maK nonreV
 
 




 وادالم محاسبةمراقبة و المطلب الثاني: 
لعمل على تسييره بكفاءة من خلال ا ،به الاهتمام يجب المقاسبي  الذيالعناصر  إقاىمخزون يعتبر ال
من جه  أخرى و )، لا يبقى مجمًاا لفترة طويل امل(بقيث يمثل من جه  جزء من رأس المال العكونه  وفعالي 
 .تكاليف وجب التقكم فيها بطريق  عقلاني  للمخازن والنفاذ تترتب عن عمليا  التسيير والاقتفاظ
 المخزون محاسبة الفرع الأول: 
من أجل ضمان استمرار النشاط الاستغلالي، سواًء كان تجارًيا أو صناعًيا أو تعمل المنشأة الاقتصااي  
خامًيا، فهي تقتاج لتوجيه جزء من رأسمالها العامل لشراء مواا وسلع تتعامل بها والاقتفاظ بجزء منها في 
ناتج  عن عملي  التسيير للمخزون، وتقاول تلك المنشأة في  شكل مخزون، مع تقملها لمصاريف إضا
الاقتصااي  التقكم في عملي  تسيير المخزون من خلال الاقتفاظ بالكميا  المثلى وبأقل تكلف  ممكن ، عااة 
 ما يلي: ما يكون للمخزون المقتفظ به مستويا  تتمثل أساًسا في 
 وزه؛يمثل أعلى مستوى بقيث لا يجب تجا مخزون أعلى: 
 الإنتاجي أو البيعي أو الخامي يمثل المستوى الأانى الذي يضمن استمرار النشاط مخزون أانى: 
 خلال فترة معين ؛
لسبب ويمثل الكميا  الاقتياطي  المقتفظ بها لضمان عام الوقوع في مشكل نفاذ  مخزون آمان: 
 العلاق :من الأسباب، ويتقاا من خلال 
 (هامش الآمان يمثل الكمي  اللازم  للطلب).1،هامش الآمان +المخزون الأدنى  ₌مخزون الآمان
                                                








يعتما كمؤشر لقساب معال اوران المخزون، قيث أن معال اوران المخزون  ن:و متوسط المخز  
عبارة عن مؤشر لقساب سرع  اوران عناصر المخزون. فكلما كان معال الاوران كبيًرا كلما ارتفع 
تفاظ بالمخزون منخفض ، أما إذا كان ونتيجتها، وبالتالي تكون تكاليف الاقرقم أعمال المنشأة 
فإن رقم الأعمال ينخفض والنتيج  تنخفض وبالتالي تكون  -أي انخفاض معال الاوران –العكس 




 . المخزونمتوسط =





 ؛(البضاع  المباع ) 2مخ -+ إاخالا 1استعمالا  الاورة لمنشأة تجاري  = مخ -
 .لغرض البيع قيث تمثل الإاخالا  مشتريا  الاورة من البضائع
 (استعمالا  المواا الأولي )؛ 2مخ -+ إاخالا 1لمنشأة صناعي  = مخاستعمالا  الاورة  -
 .المواا الأولي  لغرض الاستعمالقيث تمثل الإاخالا  مشتريا  الاورة من 
 (المنتجا  المباع )؛ 2مخ -+ إاخالا 1= مخ  لمنشأة صناعياستعمالا  الاورة  -
 .لغرض البيعالاورة  منتجا  قيث تمثل الإاخالا 
 .(استعمالا  الخاما  المقام ) 2مخ -+ إاخالا 1الاورة لمنشأة خامي  = مخاستعمالا   -
 1.الاستعمال ضوالمستلزما  لغر المواا قيث تمثل الإاخالا  مشتريا  الاورة من 
                                                
 .  11المقاسب  التقليلي ، مرجع سبق ذكره، ص بايسي فهيم ،1




بها المؤسس  هو تفااي التعرض للتوقفا  قتى التي تتعامل  إن الهاف من عملي  التخزين للمواا والسلع     
وبذلك تعمل على معالج  مشكل النفاذ والذي قا تتقمل ي  التموين لأااء النشاط العااي، تضمن استمرار عمل
 .جراء وقوعه المؤسس  تكاليف إضافي 
قتى يتسنى للمؤسس  تققيق الأهااف المرتقب  من عملي  التخزين، يجب أن تكون العملي  منظم  في      
 ، في قين تتمثل فوائا هذه القسابا  في ما يلي:تعرف بالقسابا  المخزني شكل قسابا  
ضمان الرقاب  المستمرة، من خلال مقارن  الموجواا  المخزني  الفعلي  مع أرصاة الافاتر، تقايا  
 الانقرافا ، البقث عن الأسباب والعمل على معالجتها؛ 
 تقايا فترة الآمان، وتيرة الاستهلاك، قجم الطلبيا ، فترة التموين...؛ 
 اف مواا غير صالق  للاستعمال وبالتالي التخلص منها؛اكتش 
 كما يلي: 2ذلك بشكل مباشر أو بشكل غير مباشر 1.تقاير التلف العااي وتقميله على تكلف  المنتج 






 وآخرون. " htairoD ettigirBمن إعااا الباقث بالاعتماا على " المصار :
                                                
 .  11المقاسب  التقليلي ، مرجع سبق ذكره، ص بايسي فهيم ،1
 ,snoitasinagro sed noitseg te étilibatpmoc ,ellocin lacsap & sednemaluap & otazollehcim & htairoD ettigirB2
    .28p.0102 ,sirap ,donud ,noitidéé7
 تكلف  منتج المواا المستهلك  مباشرة
 استهلاك الطاق 
 إهتلاك التجهيزا  




 منتج أتكلف  
 تكلف  منتج ب




 فوارق الجرد: الفرع الثاني
تقوم المؤسس  بعمل جرا  ،خلال اورة معين  أو سن  مالي ، أي نهاي  كل فترة مقاسبي  أو اورة الاستغلال في
ققيقي للموجواا  ومنها ما تقويها مخازنها، ففي قال  اختلاف قيم  المخزون الققيقي عن قيم  المخزون 
 المسجل  مقاسبًيا في الافاتر بالزيااة أو بالنقصان تظهر فوارق الجرا.
 تالي : فوارق الجرا قسب العلاق  الفي قين تقسب      
 
 
 : فهذا يعني أن  موجب بإشارة رق الجراواف  إذا كان
   
 ضاف للنتيج . ي ُ ،إيراداالفرق يعتبر ا اهذ 
 أن:  فذلك يعني .سالب بإشارة كان  فوارق الجرا  إذا أما
   
 طرح من للنتيج .يو  ،عبءا و خسارةا فهذا الفرق يعتبر      
الجرا ب أو ما يسمى .المقاسبيمع الجرا الققيقي الجرا  تطابقفي قال  يكون معاومًا  فرق جراأن  قيث
 2بالعمليا  الرئيسي  أو المركزي  المستمرة. تكون مرتبط  الفعلي  في قين أن الإيرااا 1،الاائم
                                                
 .   01-31المقاسب  التقليلي ، مرجع سبق ذكره، ص ص: بايسي فهيم ،1
 .329، مرجع سبق ذكره، ص نظرية المحاسبةرياض العبا الله،  ترجمة، 2 maK nonreV
 الجرا الققيقي ن الجرا المقاسبي (الجرا الاائم) ₌فوارق الجرا 
 القيم  (الكمي ) المقاسبي  للمخزون >القيم  (الكمي ) الققيقي  للمخزون 
 القيم  (الكمي ) المقاسبي  للمخزون<القيم  (الكمي ) الققيقي  للمخزون 




 المطلب الثالث: متطلبات إعداد التقارير الرقابية لأداء مراكز الإيراد
بما هو فعلي من  لمركز الإيراا اراس  الاختلافا  بين ما هو مخططتتطلب عملي  إعااا التقارير الرقابي  
 الإيرااا ، والتي يمكن تلخيصها فيما يلي:
 اختلاف كمي  المبيعا  الفعلي  عن الكمي  المخطط ؛ 
 المخطط؛ الوقاة بيع الفعلي عن سعرالوقاة اختلاف سعر بيع  
 اختلاف التشكيل  الفعلي  للمبيعا  عن التشكيل  المخطط . 
 له وجوا إلا في قال  تعاا المنتجا  التي تتعامل فيها المنشأة. ليسمن البايهي أن السبب الأخير ف
 منتج واحد  معالفرع الأول: التقارير الرقابية في حالة التعامل 
 التالي : الفروق) الذي يظهر 01الجاول رقم (هذه القال  من خلال تلخيص التقارير في  يمكن     
 ؛أو مطابقا ر صالح المنشأةفي صالح المنشأة أم في غي فقا يكونفرق الإيراا  
 ؛أو مطابقا في صالح المنشأة أم في غير صالح المنشأةفقا يكون فرق الكمي   
 1.أو مطابقا في صالح المنشأة أم في غير صالح المنشأةفقا يكون فرق السعر  
 . هن/  م)∆( فرق عائا المساهم  بهاف تقايا ،فرق المصروفا  إلى  بالإضاف 
في قين أنه من الصعب تقميل أو تقايا كل المسؤوليا  على مسؤول مركز الإيراا وقاه، لأنه لا      
 2سلط  أو رقاب  على السوق والعملاء. الإيراااء مركز يوجا لأا
                                                
 . 111-911أقما مقما زامل، مرجع سبق ذكره، ص ص:1
 .131، مرجع سابق، صالمحاسبة الإداريةمقما تيسير، 2
 




 :منتج واحد معفي حالة التعامل  الإيراد مركزأداء  ): تقرير11الجدول رقم (







 )0أو ( ) -أو ( (+) الفنروق   
 الأسباب الإجمالي مصروفا  السعر الكمي 
كمي  
 المبيعا  
 .……… ..………  ..……… ..……… ..……… ..………
 1إيراا
 المبيعا  
 .……… ..………  ..……… ..……… ..……… ..………
التكاليف 
 المتغيرة
       
 .……… ..……… ..………   ..……… ..……… الصناعي 
 .……… ..……… ..………   ..……… ..……… التسويقي 




 .……… ..……… ..……… ..……… ..……… ..……… ..………
 
 .111 صأقما مقما زامل، مرجع سبق ذكره، المصار: إعااا الباقث بالاعتماا على 




أما الفرق في البيانا  المخطط ،  –في قين أن الفرق في الإيراا يتقاا من خلال البيانا  الفعلي       
شارة في البيانا  الفعلي ، وذلك للقفاظ على تعبير الإ –المصروفا  فيتقاا من خلال البيانا  المخطط  
 ) لا يوجا فرق.  0( الإشارة ) الفرق غير ملائم، وفي قال -قال  (+) الفرق ملائم، أما في قال  الإشارة (
 ات متعددةمنتج مع: التقارير الرقابية في حالة التعامل لثانيالفرع ا
من الناار أن يقتصر نشاط منشأة عل  التعامل في منتج واقا، بل تتعاا المنتجا  وتتعاا أسعارها، كما      
تختلف تكاليفها المتغيرة وماى مساهمتها في عائا المساهم  للمنشأة، وبالتالي تظهر أهمي  فرق المزج البيعي 
 أو ما يسمى بفرق خلط  أو تشكيل  المبيعا .
 ما يلي: إلىالمسؤوليا  في هذه القال   ةتتوسع اائر  أن كما يمكن     
 المسؤول عن المنتج (أ)؛ 
 المسؤول عن المنتج (ب)؛ 
 ماير المبيعا  بالمنشأة؛ 
 1الماير العام للمنشأة. 
ضرورة افتراض  إلى في قال  تعاا المنتجا  قجم المبيعا  بالتكلف  والأرباحيقتاج تقليل علاق   في قين
وقساب المتوسط المرجح لنسب  هامش المساهم ،  للمنشأة، المبيعا  الكلي  إلى  المنتجا  ثبا  نسب  مبيعا
 2تستخام بالا من هامش المساهم  في قال  المنتج الواقا. المرجق  ا طسوهذه المتو 
                                                
 .011-111أقما مقما زامل، مرجع سبق ذكره، ص ص:1
 .311مقما تيسير، مرجع سابق، ص2
 




 منتجا  من خلال الشكل التالي:عاياة من ال لمبيعا  عملي  التقليللتبسيط اليمكن      
 :اتمنتجعدة  معفي حالة التعامل  الإيرادمركز أداء  تقرير): 11الجدول رقم (


















 / )0أو ( ) -أو ( (+) الفنروق  1(*) 















































































 المصار: إعااا الباقث.
                                                
 من هذا الفصل الثالث.   121لمزيا من الإطلاع قول تقايا الانقرافا  أنظر ص:1(*)




، في قين بمؤشرا  المنتج (أ)تتقاا مسؤولي  المسؤول (أ)  ) بأن:11(نلاقظ من خلال الجاول رقم      
تتقاا مسؤولي  المسؤول (ب) بمؤشرا  المنتج (ب)، كما تتقاا مسؤولي  ماير المبيعا  بالمؤشرا  
الإجمالي  الواراة في الجاول أعلاه، في الأخير يعتبر الماير العام للمنشأة مسؤوًلا عن مؤشرا  مجمل نشاط 
 أة ككل.المنش
في قين أن تقايا نسب  كل منتج في قال  تعاا منتجا  المنشأة، يساعا على مقاسب  المسؤولي       
وتقايا المسؤوليا  وتصقيح الانقرافا  لترشيا القرارا ، فهذا التقليل الجزئي يسمح أيضا بتبسيط عملي  















 خلاصة الفصل الثالث: 
 ،تسعير(كال مختلف مرتبط بمتغيرا   الإيراا مقاسب  المسؤولي  لمركز الإيراا، تبين أن مركز اراس من خلال 
من بين فصول ، في قين يعتبر ذلك الفصل  .)، كمي  المبيعا ، الأسواق ...إلى غير ذلكالنوعي  الأسعار،
قول اراسته أو عنا التطرق إلى جوانبه  والاراسا  السابق  نظرًا لقل  كتابا  المراجع الأكثر تعقياا ًهذا البقث 
المختلف ، فقا كان  الاراس  لهذا الفصل منصب  قول تقايا المفاهيم الأساسي  لمركز الإيراا باعتباره مركز 
تقييم أااء مركز الإيراا، وفي نهاي  المطاف اراس  التقارير الإااري  لإيجاا أساليب مسؤولي ، ثم مقاول  
 لمقاسب  المسؤولي  لمركز الإيراا سواًء لمنتج واقا أو لعاة منتجا . 
قا تتقا على مستوى كل مسؤول  (أي مركز الإيراا) بأن المسؤوليا  في ذلك المركز كما اتضح     
مبيعا  لعاة منتجا ، كما يمكن أن تقع مسؤولي  الماير العام مبيعا  منتج معين، وقا تتوسع لماير ال




 الفصل الرابع : محاسبة المسؤولية لمركز الربحية
 تمهيد:        
 المبحث الأول: مفاهيم حول تحديد ربحية المنشأة الاقتصادية   
 تقييم أداء مراكز ربحية المنشأة الاقتصاديةالمبحث الثاني:أساليب 
 الربحيةالمبحث الثالث:التقارير الرقابية لمحاسبة المسؤولية لمراكز            











في حين تعتبر المنشأة كيان اقتصادي مستقل ماليًا، ، يتمثل هدف أي منشأة اقتصادية في تحقيق الأرباح
وموارد بشرية من أجل إنتاج السلع والخدمات وبيعها في  ،تستعمل وسائل مادية وغير مادية ومالية مختلفة
السوق بهدف تحقيق الربح،في حين تعتبر المحاسبة المالية نظام يسعى لتنظيم المعلومات المالية ومعالجتها 
التي تعرفها المنشأة خلال ممارسة تمثل كل العمليات والأحداث والوضعيات  ،في شكل معطيات عديدة
 .رفة وضعية ذمتها الماليةنشاطها، من أجل مع
كما يمكن أن يكون هدف تحقيق الربح هو نفس ما يهدف إليه المسؤول عن مركز الربحية، وبالطبع لو      
ككل تمكن كل مركز ربحية من تعظيم أرباحه وتحقيق أمثل قيمة لها لكان هذا معناه تعظيم أرباح المنشأة 
 الربحية بمثابة منشأة مستقلة.وبالتالي يعتبر مركز  وتحقيق أمثل قيمة لها،
المسؤوليات وتصحيح كونها تسمح بعملية الربط بين تحديد في حين تعتبر محاسبة المسؤولية جوهر الرقابة 
 تحسين جودة المعلومات المحاسبية وجب لغرضلهذا ا، وترشيد العملية التسييرية تقييم الأداءنحرافات و الا
نظام  باعتماد ذلكيتم ، و فترة أو دورة معينة خلال الاقتصادية للمنشأةالربحية  على مستوى مراكز والمالية
لتلك  بإعداد التقارير المحاسبية والماليةالأخير يتم ذلك في ، ز الربحيةمحاسبة المسؤولية على مستوى مراكل
 .ترشيد القراراتالمحاسبية قصد خلال تلك الفترة المراكز 
 : من خلال المباحث التاليةالفصل هذا بدراسة الباحث  قومبذلك سي
 ؛المنشأة الاقتصادية ربحيةمفاهيم حول تحديد  الأول: لمبحثا 
 الاقتصادية؛المنشأة  ربحيةتقييم أداء مراكز أساليب الثاني: المبحث 
 .الربحيةمراكز ل لمحاسبة المسؤوليةالتقارير الرقابية الثالث:المبحث  




 الاقتصادية المنشأة ربحيةمفاهيم حول تحديد الأول: المبحث
فهي  أي منشأة اقتصادية مهما كان طبيعة نشاطها الاقتصادي تجاري أو/و صناعي أو/وخدمي ربحية إن
ذات أهمية  ، فهيالاقتصادية للمنشأة الاقتصادي لنشاطلقياس أداء ذلك ا حقيقي مؤشر عنبر تع عام بشكل
 . الكمية والمالية والمحاسبيةكونها تعبر عن النتائج المتعلقة بالدراسات والأساليب  كبيرة
بالعملية الإنتاجية لكمية معينة، وذلك قصد دراسة  أثناء قيامهاكما يمكن دراسة توازن المنشأة الاقتصادية 
 بطرق مختلفة ومتعددة حسب لنماذج الاقتصادية والمحاسبية.    الإجماليتعظيم ربحها  إمكانية
 لية:التايتضمن هذا المبحث المطالب في حين      
 ؛ربحية المنشأة الاقتصاديةمراكز مفاهيم حول : المطلب الأول 
 ؛الأساليب الكمية اللازمة لتحديد الربحية:المطلب الثاني 
 .ة لتعظيم الربحيةالمحاسبيو  ةالاقتصادي ساليبالأ: المطلب الثالث 
 ربحية المنشأة الاقتصاديةمراكز المطلب الأول: مفاهيم حول 
من الأهداف تحقيق الأرباح  فكرةكون  ،أهم مراكز المسؤولية في المنشأة الاقتصادية تعتبر مراكز الربحية من
هنا تشمل  ،بالإضافة لعمليتي التقييم والمساءلة ،من جهة ، هذالمنشأة الاقتصاديةالتي تتبناها ا الأساسية
كاليف، وكذلك الإيرادات والتكاليف معًا، بعكس مركز التكلفة حيث تنحصر المساءلة فقط في عناصر الت
 .، وهذا من جهة ثانيةالإيرادات عناصر في فقط المساءلة تنحصر حيثالأمر بالنسبة لمركز الإيراد 
 
 




 :أهمها الربحية لمراكز تعريفات عدة هنالكتعريف مركز الربحية: الفرع الأول: 
 يحدث ما عن) المدير( عنها المسؤول محاسبة يتم التي النشاط دائرة،هو،مركز الربحية: التعريف الأول
لها إيراداتها وتكاليفها مركز الربحية يعد منشأة مستقلة (إيرادات، وكأن  من تحققه وما تكاليف من فيها
  1.المستقلة) داخل المنشأة الأصلية
المسؤول لتغطي جانبي الإيرادات  ، وحدة تنظيمية تمتد فيها مسؤوليةهو ،مركز الربحية: ثانيالتعريف ال
أي الأرباح، وبهذا فإن هدف مدير مركز الربحية الأساس، هو تعظيم أرباح مركزه الناجمة والتكاليف، 
وكأنه منشأة مستقلة وينظر إلى مركز الربحية عن الفرق بين الإيرادات المتحققة والتكاليف المستنفذة، 
ر فلا يدخل ضمن داخل الوحدة الاقتصادية لها إيراداتها وتكاليفها الخاصة بها، أما رأس المال المستثم
 2.كونها مسؤولة عن القرارات الاستثمارية والتمويلية في المنشأةنطاق مسؤوليته بل يخص الإدارة العليا 
مركز الربحية هو وحدة تنظيمية تمتد فيها مسؤولية المسؤول لتغطي جانبي الإيرادات  :التعريف الثالث
والتكاليف (المصروفات)، أي الربحية. وهكذا يمكن النظر إلى مركز الربحية كوحدة اقتصادية يمكن 
أو قياس نتائج أعمالها، في حين لا تشمل مسؤولية ذلك المركز تحديد حجم الاستثمارات داخل المركز، 
حتى تحديد هيكل تلك الاستثمارات والتي تؤثر إلى حد بعيد على مقدار ما يحققه مركز الربحية من 
قد توجد مراكز مماثلة لمراكز الربحية في المنشآت الحكومية وغير الهادفة شارة إلى أنه أرباح. وتجدر الإ
ة، فيكون المسؤول عن هذا للربح، عندما يكون هناك قسم أو إدارة مسؤولة عن تقديم منتج بسعر تكلف
 3أو تلك الإدارة مسؤوًلا عن جانبي الإيرادات والتكاليف. القسم
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مركز الربحية هو مركز المسؤولية المرتبط بإيرادات وتكاليف : { نأ الباحثيرى  ،السابقة اتمن خلال التعريف
 بحجم الربحية }.   والعوائد الاستثمارية رغم ارتباطها الاقتناء تكاليف، بغض النظر عن المخرجات
معايير يمكن في  ةفإن هنالك ثلاثبصفة عامة  :مراكز الربحية لتحديد  الفرع الثاني: المعايير اللازمة
 ضوئها الأخذ بفكرة مراكز الربحية، وهي:
بحيث المنشأة الاقتصادية لمراكز الربحية ( وحدتين أو أكثر)، في  عدة وحدات إدارية ضرورة وجود )3
 إيراداتها وتكاليفها بشكل منفصل؛يمكن قياس 
والتكاليف لإدارة كل وحدة إدارية والتحكم في الإيرادات  الرقابة علىالكافية القدرة  يتوافر يجب أن )2
بين  الربح الذي يمثل الفرقبالطبع فإن سلطة التأثير على و لمركز الربحية في المنشأة الاقتصادية، 
 الربح؛هذا ءلة حقيقية عن حجم الإيرادات والتكاليف يجب أن يصاحبها مسا
(مركز) والتقرير عنها بانتظام إلى الإدارة العليا، كي تتمكن من رقابة  يجب تحديد ربحية كل وحدة )1
 وتقييم أداء هذه الوحدات (المراكز). 
هذا ويلاحظ أن تحديد ربحية مركز المسؤولية يشبه إلى حد كبير تحديد ربحية أي منشأة فردية، الفرق    
العامة على مراكز الربحية، هو أنه قد يكون هناك بعض الصعوبات في تخصيص بعض التكاليف د الوحي
تكاليف عامة تخدم كل ) تعد  ..المركزي. رخدمات الكمبيوت(الإدارة العليا، البحوث والتطوير، فتكاليف 
هنا فإنه يكون  المراكز في المنشأة، وبالتالي يجب تخصيصها بأساس أو آخر على مراكز المسؤولية، ومن
 1من الأفضل تحديد ربحية كل مركز قبل وبعد تخصيص هذه التكاليف العامة على مراكز الربحية.
                                                








 الربحية لتحديد اللازمة الكمية الأساليب: الثاني المطلب
إلى غير  كمحاسبة التكاليف والمحاسبة المالية والاقتصاد الجزئي وبحوث العمليات ،الأساليب الكمية تعتبر
من بين أهم الطرق لتحديد ربحية المنشأة الاقتصادية، في حين تختلف من حيث النماذج والأساليب  ،ذلك
حسب طبيعة الدراسة ومتغيراتها، من ناحية، وحسب الأهداف المحددة من طرف الإدارة العليا (الأداء 
 المخطط) والنتائج الفعلية (الأداء المنجز)، من ناحية ثانية.
 ربحية المنشآت التجارية  الفرع الأول: تحديد
رقم أعمال مبيعاتها يعتمد  عند القيام بتحديد ربحية المنشأة التجارية لا بد أن نؤكد بأنه يمكن القول أن
بالدرجة الأولى على المبيعات المحققة من البضائع، دون عملية تصنيع أو تحويل لتلك البضائع، فهي تباع 
 على حالها عند شرائها من مورد المخزونات.  
 يمكن تحديد ربحية المنشأة التجارية من خلال ما يلي:     
 )60حسابات الأعباء (الصنف -)10(الصنفحسابات المنتوجات  =المحاسبية الربحية 
من (المنتوجات  بينالربحية تعبر عن الفرق أن ، كون 1)FCS(ذلك وفق النظام المحاسبي المالي الجزائري
 والأعباء الأخرى). والاستهلاكوالمنتوجات الأخرى) والأعباء (من التكاليف الإيرادات والمبيعات 
 التكاليف الكلية -الإيراد الكلي =الإجماليالربح 
 .الجزئي إجمالي، الغرض منه التبسيط لعملية التحليلالمعادلة عن الربحية بشكل هذه تعبر    
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 الإنتاجية  المنشآت ربحية تحديد: الثاني الفرع
تزداد أهمية محاسبة التكاليف في هذا النوع من المنشآت الاقتصادية، وذلك بحكم طبيعة نشاطها      
أساسًا في عملية التصنيع والتحويل للمواد واللوازم الأولية إلى منتجات وسلع قابلة للبيع  الاقتصادي المتمثل
والتسويق، بالإضافة إلى تنوع تكاليفها إلى تكاليف مباشرة وأخرى غير مباشرة، من جهة، وضرورة تصنيف 
 ، من جهة ثانية. الكلية تكاليفها إلى تكلفة شراء وتكلفة إنتاج والتكلفة
 في هذه الحالة ربحية المنشأة إنتاجية كما يلي:فتصبح 
 .الكلية التكلفة – الإيراد الكلي =الربحية 
 : هأن في حين
 ؛)π( بالرمز اله رمزتالربحية  
 ؛)TR(يرمز له بالرمز الإيراد الكلي  
 .)TC( بالرمز اله رمزت الكلية التكلفة 
 . π  TR=- TCبالتالي تصبح المعادلة كما يلي: 
الفرق بين الإيراد الكلي والتكلفة الكلية، ويكون الربح أكبر ما يمكن  )π(إذن يساوي إجمالي ربح المنشأة     
عندما يصل هذا الفرق إلى أكبر قيمة له، وتكون حينها كمية الإنتاج اللازمة هي الكمية التي يعظم عندها 
 ).02وذلك ما يكون موضح في الشكل رقم(1الربح،
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 .: إعداد الباحثالمصدر
 الاستنتاجات التالية: )02(الشكل رقممن خلال الباحث لاحظ ي
 ؛ "FC" تتحمل المنشأة تكاليف ثابتةنشاط ال ءبدعند  
 ؛Aعند زيادة الإنتاج المباع فإن المنشأة بإمكانها تغطية تكاليفها وتحقيق العتبة في النقطة  
 ؛єQ[B, A]عند المجال )0>π(أرباح آمنة و  مثلى تعتبر المنشأة في وضعية 
 .أو الانسحاب من السوق الإغلاقوجب عليها  Bعند وصول المنشأة لوضعية النقطة  
 1بل تحمل على مجموع عوائد المساهمة. ،على المنتجات المختلفة ،لا توزع FCإن التكاليف الثابتة     
                                                
 .    212، ص 1113الطبعة الرابعة، دار الجامعات المصرية، الإسكندرية، مصر، ،أصول محاسبة التكاليفمحمد كمال عطية، 1
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     ) 2>π(الربــــــحية                                   
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 الخدمية  المنشآت ربحية تحديد: الثالث الفرع
تعتبر المنشآت الخدمية منشآت اقتصادية ما دامت تسعى لتحقيق الأرباح، فهي تنتج الخدمات مباشرة  
، كخدمات الموثق وتستهلك المواد والمستلزمات الأولية دون عملية التخزين والتسويق للمنتجات الخدمية
 فهيات الفندقية والمطاعم والمقاهي إلى غير ذلك، والخدموالمحامي  المعتمد والمحاسبوالخبير والمهندس 
 تقدم خدمات تعد بمثابة رقم أعمالها الأساسي الذي من خلاله تعظم إيراداتها. أي تلك المنشآت، 
 = π TR– TC:المعادلة التالية يتم تحديد ربحية المنشأة الخدمية من خلال     
ة حسب مدونة الحسابات بالنسبة لنظام المحاسبة في حين يمكن أن يتحدد رقم أعمال المنشآت الخدمي  
 المالية في الجزائر كما يلي: 
 تقديم الخدمات الأخرى.    – 601/حـمبيعات الدراسات؛  – 101/حـ؛لمبيعات الأشغا – 101حـ/
 من خلال:  الفرق بين المنشأة الصناعية والخدميةفي حين يمكن أن يظهر     
عناصر التكاليف في المنشأة الخدمية بالأجور والمصاريف الأخرى حيث تنحصر : تحديد التكاليف -3
 بينما في المنشآت الصناعية في ثلاثة مواد وأجور ومصاريف صناعية؛
 في المنشأة الخدمية من الصعب تحديد الإنتاج بينما الصناعية يمكن تحديد الإنتاج؛ :تحديد الإنتاج -2
شأة الخدمية بينما يوجد مخزون سلعي في في المن سلعي مخزونأي لا يوجد  :وجود المخزون -1
 1المنشأة الصناعية.
 
                                                
 .331ص ذكره، سبق الإدارية،مرجع المحاسبة السعايدة، جميل فيصل1
 




 الربحية لتعظيم والمحاسبية الاقتصادية ساليبالأ: الثالث المطلب
أهم المؤشرات الأساسية في  من للمنشآت الاقتصادية، لذلك أصبحتحية بمثابة الهدف الدائم بتعتبر الر 
الدراسات الاقتصادية والمالية والمحاسبية لدى الكثير من الباحثين والخبراء في تلك المجالات، كما تعتبر 
في نشاطها  رفبتحسينها وتعظيمها يتحسن أداء المنشآت الاقتصادية ويمكنها الاستمراالربحية مقياًسا للأداء، 
 على التوسُّع وزيادة رأسمالها من جهة ثانية. لزيادة في الربحيةا ُتساعدكما الاقتصادي من جهة، 
 الاقتصادية لتعظيم الربحية  ساليبالفرع الأول: الأ
 = π TR– TCسبق تحديد دالة الربح:  لقد
 حيث يمكن تعظيم دالة الربح هذه بالاشتقاق الجزئي لها بالنسبة للكميات، كما يلي:




الأولى لدالة الجزئية المشتقة  مستوى لها عندما تصبح )XAM(تكون في أعلى أن ربحية المنشأة بمعنى 
 المشتقة الثانية لها سالبة.الشرط الثاني أن تكون ، و الربح بالنسبة للكمية مساويًة للصفر
، بما أن المبيعات بوحدة واحدةفي تغير الالإيراد الحدي بأنه التغير في الإيراد الكلي عند  كما يمكن تعريف
المنافسة التامة فقط يكون الإيراد الحدي يساوي في سوق دالة الإيراد الكلي خطية فإن ميلها هو السعر،
)𝑇𝑅(𝜕 = 𝑃السعر، أي أن:  
Q∂
 .التكلفة الحدية =الإيراد الحدي ن التوازن: في سوق الاحتكار يكو أما ، 
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 الربحية لتعظيم المحاسبية الأساليبالثاني: الفرع
أهم الأدوات الأساليب المحاسبية المتعلقة بتحليل تكاليف الاستغلال وعتبة المردودية، من بين  تعتبر
كما أن مجال المحاسبة الإدارية كان له ، لدراسة الربحية ومتغيرات دراستها في التحليل المحاسبي الأساسية
من الكثير من الاهتمام بالدراسة والتحليل لسلوك التكاليف والإيرادات وعلاقتهما بالحجم والربح في كثير 
 يًا.وفي هذا المجال يمكن استخدام الأسلوب البياني لعلاقة التكلفة/ الحجم/ الربح محاسبالحالات، 
في التحليل المحاسبي إلى العلاقة قصيرة الأجل بين  الربح/ مالحج/ التكلفة لعلاقة البيانيحيث يهدف التعبير 
على طول دوال  بالنسبة لحجم إنتاج معين وذلك بافتراض أن التحركات المتاحة التكلفة الكلية والإيراد الكلي
 التكلفة والإيراد محدودة بمدى صغير نسبيًا من تغيرات الإنتاج وهو المدى الإنتاجي الملائم.
للأرباح المتوقعة بالمقارنة بمثابة خطة مستمرة  الربح/ الحجم/ التكلفةكما يعد التصوير البياني لعلاقات      
د من النشاط، كما يمكن أن تسمح خريطة مع قائمة الدخل المخطط التي توضح القيم عند مستوى واح
بدراسة العلاقة بين سعر البيع والتكلفة والحجم عند مختلف المستويات المتاحة للحجم،  الربح/ الحجم/ التكلفة
وا  ظهار آثار التغيرات في أيًا منها بطريقة مبسطة وسريعة ومباشرة من خلال الخطوط الممثلة لكل من 
والإيرادات، ويبدأ تحليل آثار التغيرات في الحجم على الربح من النقطة التي يتحول  التكاليف المتغيرة والثابتة
 .1تحقيق خسائر إلى تحقيق أرباح نفيها حجم الإنتاج م
 أرباح تحقيقحالة  إلى خسائر تحقيقحالة  من الإنتاج حجم فيها يتحول التي النقطةفي حين يطلق على 
 :من خلال الأشكال المواليةالتي يمكن أن تظهر بيانيًا و  ،نقطة التعادلب
                                                
















 .16ص سابق، مرجع علي، نصر الوهاب وعبد عثمان إبراهيم الأميرة: المصدر
الذي يمكن التعبير عنه بوحدات المبيعات أو قيمة المبيعات أو أية  )الحجم(حيث يمثل الخط الأفقي      
التكاليف والإيرادات  )قيمة(مقياس آخر لمخرجات النشاط، بينما يوضح الخط الرأسي أو العمودي كل من
عند تقاطع خط التكلفة الكلية مع خط الإيراد الكلي، ويلاحظ أن ميل خط الإيراد الكلي وتتحدد نقطة التعادل 
 عن التكلفة المتغيرةفي هذه الحالة  زيد عن ميل خط التكلفة الكلية، وذلك بسبب زيادة سعر بيع الوحدة ي
، وتعبر المنطقة التي يكون فيها خط الإيرادات الكلية أعلى من خط التكاليف الكلية عن الأرباح، بينما للوحدة
 1الواقعة تحت نقطة التعادل إلى منطقة الخسائر.تشير المنطقة 
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 القيمة                                                                       
 الإيرادات                       
 الأرباح                                 
 التكاليف الكلية                
 التكاليف الثابتة                                    
 الخسائر                                                                  
                 2               التعادلالحجم                  حجم                        




 رباح الأ تعظيم و الفرع الثالث: دراسة متغيرات تحليل الاستغلال 
ليف من حيث معيار الثبات يتطلب دراسة التكافإنه لاستغلال لمنشأة اقتصادية تحليل اعند القيام بعملية      
ر نوعين أساسيين من التكاليف فالأولى لا تتغير بتغي نجدوبالتالي والتغير ومدى ارتباطها بحجم النشاط، 
 حجم النشاط وتسمى بالتكاليف الثابتة، بينما الثانية تتغير بتغير حجم النشاط وتسمى بالتكاليف المتغيرة. 
 :في حين أن
 التكاليف الثابتة  –التكاليف المتغيرة  –)الإجمالية(المبيعات  نتيجة الاستغلال = رقم الأعمال 
 التكاليف الثابتة  –ت م و)  × (الكمية المباعة –س ب و)  × = (الكمية المباعة   
 التكاليف الثابتة. –الكمية المباعة  × ت م و) –= (س ب و   
 .ةالتكاليف الثابت – ةالكمية المباع × )ةللوحد= (ه/ت م   
 : مثال
 عند القيام بتحليل الاستغلال لمنشأة اقتصادية خلال الدورة (ن) تبين ما يلي: 
 دج ؛ 0002متوسط سعر بيع الوحدة الواحدة = 
 دج ؛ 0023التكلفة المتغيرة للوحدة الواحدة = 
 .دج  000006التكاليف الثابتة خلال الدورة (ن) = 
 من إجمالي المبيعات السنوية.                         %03تحقيق أرباح تقدر بـ ل: هذه المنشأة الاقتصادية تسعى مع العلم أن
 الأرباح.  هذه لتحقيقاللازمة هو تحديد الكمية المباعة وب فالمطل




 :جواب المثال السابق
 ةالتكاليف الثابت –) و م ت×ةالكمية المباع( –) و ب س×  ةالكمية المباع(نعلم أن : النتيجة = 
  000006 –ك م  0023 –ك م  0002ك م) =  × 0002( × %03و منه 
 000006 –ك م  001ك م =  002و منه 
 ك م 002–ك م  001=  000006منه  و
000.06الكمية المباعة =  و منه  ،ك المباعة 006=  000006و منه 
006
  منتجة مباعة وحدة 003= 
 .وحدة 222هي: من قيمة المبيعات %03لتحقيق أرباح تقدر بـ  اللازمة : الكمية المباعةإذن
 خلال الدورة (ن) كما يلي: ) 23حسب الجدول رقم ( في حين يمكن تحليل الاستغلال لهذه المنشأة
 تحديد نتيجة الاستغلال وفق الكمية المنتجة والمباعة اللازمة لتحقيقها):20( رقم الجدول
 رقم الأعمالل%... المبالغ البيــــــــــــــــــــــــــــان 
 )0002×222............... ( رقم الأعمال





 الهامش/ التكلفة المتغيرة ( عائد المساهمة)





 %03 000002 (أرباح) نتيجة الاستغلال 
 من إعداد الباحث.          المصدر:




 ةالمنشأة الاقتصادي ربحية مراكز أداء تقييم أساليب: يالمبحث الثان
لقد سبق وتبين أن المنشآت الاقتصادية بشكل عام تسعى لتعظيم الأرباح والاستمرار في نشاطها      
الاقتصادي، لكن قد تجد صعوبات أو قيود في تحقيق تلك الأهداف سواًء من خلال التغيرات الداخلية أو 
لمهارات بما يحقق اتطوير ع العاملين مثًلا في الأجور أو ، فقد تواجه صعوبات ملمحيط المنشأة الخارجية
رغبات المستهلك والقدرة التنافسية، كما قد تواجه صعوبة مع قوة المنافسين في القطاع والسوق إلى غير ذلك 
 من القيود التي قد تجعل المنشأة في صعوبات كبيرة لتعظيم الأرباح أو تحقيق الأهداف المسطرة. 
فبالتالي كان لزامًا على المنشآت الاقتصادية إعادة النظر في مدى تحقيق الأهداف المسطرة، وتقييم      
الأداء على مستوى مراكز الربحية وتحديد المسؤوليات وتصحيح الانحرافات قصد ترشيد قراراتها الإدارية بما 
، وبالتالي كان من نشاطها الاقتصادي يتوافق وقدراتها مع مختلف التغيرات الداخلية والخارجية في محيط
الضروري على إدارة المنشأة تحليل ودراسة مختلف المتغيرات والمعايير اللازمة لتحقيق الأهداف، ومراجعة 
 قرارات التسعير مثًلا عند تعاملها مع الزبائن، وا  عادة النظر في التخطيط للأرباح.  
     : التالية المطالبيتضمن  المبحث هذاأن  حين في
 ؛لمنشآت الهادفة للربحتقييم أداء االمعايير اللازمة ل: لالمطلب الأو 
 ؛للأرباح تقييملكأداة تحليل التعادل : يالمطلب الثان
 .  قرارات التسعير في تحقيق الأرباح دور: ثالمطلب الثال
 
 




 حالهادفة للرب لمنشآتلتقييم أداء ا اللازمة المعايير: لالأو المطلب
توجد عدة معايير خاصة بالمنشآت الهادفة للربح كونها بمثابة المقاييس اللازمة لتقيم الأداء، سواء كانت 
مقاييس كمية (مالية أو غير مالية) أو وصفية للكفاءة الإنتاجية، أو أي خصائص أخرى للأداء مرتبطة 
معايير الموضوعة والموافق عليها عند مقارنة تلك المقاييس بالبالنتائج المخططة، وتتم الرقابة هنا عن طريق 
إعداد الموازنة، في حين تمثل مقاييس المنتجات الأهداف المعبر عنها كميًا (منتج أو خدمة)، كما تمثل 
خصائص وصفية أو كمية متعلقة بالزمن، مثل درجة الجودة، التقادم، درجة الآمان عند الاستخدام، أيضًا 
 .الأداء الفعلي بالمستويات المخططةوتتم الرقابة هنا عن طريق مقارنة 
 ما يلي: في المعايير تلكتتمثل : الفرع الأول: معايير خاصة بالمنشآت الهادفة للربح
ستمرار الانمو و الضمان لدراسة مدى القدرة على  وذلكالموازنة بين الأهداف طويلة و قصيرة الأجل:  )3
 ؛الاقتصادية لمنشأةل
الأرباح، ويتضمن هذا المعيار مجموعة من هي مقدار الموارد التي استنفذت في توليد  الربحية: )2
 معدل العائد على الاستثمار، معدل العائد على الأصول؛ بقي،المقاييس مثل الدخل المت
ويقصد هنا الإنتاجية من خلال اختيار التقنيات المناسبة لإنتاج وتوزيع المنتجات، وكذلك الإنتاجية: )1
ل إدارة الموارد البشرية ووظائفها ومدى اضطلاعها بمسؤولياتها في ضوء السلطات الممنوحة من خلا
 1لها من طرف الإدارة العليا؛
 .)تستطيع إدارتها فلنتستطع المنشأة الاقتصادية قياس إنتاجيتها  لم ذاإ(أنه القولب الأخذ يمكن
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بمعنى مدى تفهم حاجات ورغبات العملاء، والقدرة على زيادة حصة المنشأة الموقف في السوق:  )1
في السوق من خلال الاهتمام بالسعر، الجودة، الخدمة، درجة الآمان عند الاستخدام، بالإضافة إلى 
 أي خصائص أخرى تعطي ميزة لمنتجات المنشأة؛
ار من خلال تطوير المنتجات وتقديم بمعنى القدرة على الإبداع والابتك القيادة عن طريق المنتجات: )1
 منتجات جديدة، بالإضافة إلى الاهتمام ببرامج البحوث والتطوير اللازمة لتحقيق الأهداف؛
بمعنى مدى الاهتمام بتطوير الموارد البشرية من خلال التدريب والاهتمام  تنمية وتطوير العاملين: )6
بالإضافة إلى التخطيط بالاختيار عند التعيين، ووضع الشخص المناسب في الموقع المناسب، 
 لتكوين الكفاءات الإدارية وا  عدادها لتولي المواقع القيادية بالمنشأة فيما بعد؛
بمعنى تقييم الأثر الاجتماعي لأنشطة المنشأة للتأكد من سلامة  المسؤولية العامة والاجتماعية: )1
والأجل القصير، وكذا التأكد من السلامة السياسية بين الربحية في الأجل الطويل المواءمة 
بالنسبة للمنشأة في الأجل الطويل، هذا فضًلا عن التأكد من وجود السياسات  والاجتماعية
لتي تمكن المنشأة من الوفاء بالمعايير القانونية والأخلاقية وعدم اوالإجراءات المناسبة والسليمة، 
 1على كل المستويات الإدارية.مخالفتها 
في حين تعتبر لوحة القيادة عرض لأهم المعلومات التي يحتاجها الفرد المسؤول، والتي تمكنه من      
نه من تقدير التطورات المتوقعة لاقتناص تنبؤ تمكة عن سوء التسيير، كما تمثل أداة إظهار الانحرافات الناتج
 م المنشأة في لوحة القيادة وفق المعايير اللازمة.حكُّ لا بد من ت  بمعنى 2،الفرص وتخفيض نسبة الخطر
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 ة يحاسبعلومات الم: المعايير الأخلاقية للمالفرع الثاني
 تتضمن هذه المعايير شروط ومقاييس يجب أن تتوافر في المحاسب الإداري نوجزها في ما يلي:     
 الكفاءة؛ )3
 ية؛ر  الس )2
 الأمانة؛ )1
 الموضوعية. )1
تساعد الإدارة (المدراء) داخل المنشأة الاقتصادية على اتخاذ المعلومات المحاسبية الإدارية في حين تعتبر 
 القرارات ضمن مجالات مختلفة يمكن حصرها في ما يلي:
 التخطيط طويل الأجل؛ )3
 التنظيم والتوجيه وتوزيع الموارد؛ )2
 تقييم الإنجاز والرقابة. )1
 ومن أهم تلك المسؤوليات:يعتبر المراقب المالي مسؤوًلا عن المحاسبة المالية والمحاسبة الإدارية كما 
 تصميم النظام المحاسبي المالي؛ )3
 ؛والتخطيط ومحاسبة الأنشطة الضريبية النظام المحاسبي المالي تشغيل )2
 المراجعة الداخلية وا  عداد الموازنات التخطيطية؛ )1
 1إعداد القوائم المالية وتقارير الأداء. )1
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 للأرباح تقييم لكأداة الثاني: تحليل التعادل  المطلب
ورقابة على قدرتها  ،في القيام بوظائفها من تخطيط وتنظيمإدارة الوحدة الاقتصادية يعتمد نجاح      
إلى أدنى حد ممكن، ومن ثم تحقيق أقصى  اصر التكاليفنعبما يحقق تخفيضًا ل ،للتخطيط السليم للإنتاج
سليم عن طريق المعلومات أرباح ممكنة، وتسهم المحاسبة الإدارية مساهمة كبيرة في عملية التخطيط ال
ممكن  الإدارية ومنها تخطيط أرباح المنشأة بما يحقق أفضل استخدام القرارات ترشيدالملائمة التي تفيد في 
 للموارد المتاحة بطريقة عقلانية.
 :ةليالتا النقاط في الافتراضاتذه ه تلخيص أهميمكن دل: الفرع الأول: الافتراضات الرئيسية لتحليل التعا
 إمكانية تقسيم عناصر التكاليف لشقيها الثابت والمتغير؛ )3
موضح في خريطة التعادل بغض النظر عن التغيرات ثبات التكاليف الثابتة خلال المدى الإنتاجي ال )2
 التي تحدث في حجم الإنتاج؛
 تغير التكاليف المتغيرة تغيرًا متناسبًا مع التغير في حجم الإنتاج؛ )1
 وسعر البيع خلال فترة التحليل؛ثبات كل من أسعار عوامل الإنتاج  )1
 التحليل؛ فترة خلال للمنشأة ثبات الكفاءة الإنتاجية )1
يفترض ثبات العلاقة بين مفردات التشكيل يغطي التحليل منتجًا واحدًا، وا  ذا تعددت المنتجات  )6
 البيعي، أي ثبات تشكيلة المنتجات إذا اختلفت هوامش ربحها؛
فإن ذلك يؤدي إلى تغير  ثبات قنوات التوزيع، حيث أنه إذا اختلف هامش الربح بين قنوات التوزيع )1
 1دالة الإيراد؛
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 تتم على أساس مشترك مثل قيمة الإنتاج أو الوحدات المنتجة؛بالتكاليف أن مقارنة الإيرادات  )1
ديةوالصناعيةوظروفالمنشأةمعثباتاأنتحديدالعواملالسابقةيتمعلىأساساستمرارالتنبؤاتالخاصةبالحالةالاقتصا )1
 لسياساتالإداريةالتيتموضعبرامجالتشغيلفياطارها؛
في الماضي أو  سواء ً-الحجمبخلاف عامل  –ثبات العوامل المؤثر على سلوك التكاليف والإيرادات  )03
 في المستقبل؛
ليست ذات قيمة تذكر سواء من ناحية الكمية أو  المدة ومخزون آخر المدةأن تغيرات مخزون أول  )33
 السعر، ويعني ذلك وجود علاقة منتظمة بين الإنتاج والمبيعات.
الربح بصفة مطلقة دون الأخذ بهذه  واحتمالاتهذا ولا يمكن استخدام العلاقات التي تحدد نقطة التعادل      
 1الافتراضات.
 ماندراسة حدود التعادل وهامش الآالفرع الثاني: 
والمساوي للتكاليف  المترجم في رقم الأعمال الاقتصادي النشاطمن مقدار ذلك التتحدد نقطة التعادل عند   
الذي يسمح بتغطية كل التكاليف الثابتة بعبارة أخرى يعبر ذلك المقدار عن المبلغ  الكلية في زمن معين،
، وتكون عنده النتيجة معدومة بمعنى لا تكون ويحقق هامش على التكلفة المتغيرة مساويًا لها في تاريخ معين
 2ربحًا ولا خسارًة.
في حين تمثل حدود عتبة المردودية تلك المتغيرات المتعلقة بسعر بيع الوحدة أو حجم المبيعات والتكلفة     
 المتغيرة للوحدة أو الهامش على التكلفة المتغيرة للوحدة، والتي تسمح في حدودها بتحقيق العتبة.
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 : يمكن تحديد حجم أقيمة أو زمن التعادل من خلال ما يلي:العلاقات الرياضية لتحديد نقطة التعادل -2-
) uvc) والتكلفة المتغيرة للوحدة بالرمز(uvpحيث يرمز لسعر بيع الوحدة بالرمز ( تحديد حجم التعادل: -أ
 ومنه: )*Q) وحجم التعادل بالرمز(fcوالتكاليف الثابتة بالرمز(
fc
)uvc−uvp(
 uvp(× )*Q- uvc()*Q× -  uvp(*Q  >=<  0 = fc-     fc = )uvc>=<=*Q
مع العلم أن عاد المساهمة للوحدة أو الهامش على التكلفة المتغيرة للوحدة يمثل الفرق بين سعر بيع الوحدة 




 تكون كما يلي:  )RS(خلال ما سبق استنتاج بأن قيمة التعادل  يمكن من تحديد قيمة التعادل: -ب
















 يعبر عن رقم الأعمال.  AC، والرمزعن معدل الهامش على التكلفة المتغيرة vc/M.Tالرمز يعبر  ،حيث
الدورة المالية خلال  RSأو  *Qيتحقق التعادل كما سبق سواًء من خلال  تحديد زمن تحقق التعادل: -ج
يوم) وذلك لغرض التبسيط، حيث  061شهر) أو بأيام السنة التجارية ( 23(بالسنة الميلادية  هاالمعبر عن














شهر) 23على خط الدورة ()*T(ة تحقيق التعادل بإسقاط مد حقق التعادلالذي ي تاريخالإيجاد  يمكنو      
 .)*T(تلك المدة نهاية إلى غاية التي تحقق فيها التعادل من بداية السنة المحددة  أي المدة ،يوم) 061أو(




 : لحدود التعادل ستغلالالا دراسة شروط -0-





 ويمثل ذلك السعر الذي تحقق فيه التعادل أي: تحديد أدنى سعر بيع ممكن: -ب




 وتمثل قيمة التكاليف المتغيرة التي تحقق عندها التعادل أي: :إجمالية أقصى تكلفة متغيرة تحديد -ج
 uvc ×)uvp÷ RS( = uvc × *Q = TVC )xaM(
 دومًا ثابتة، وذلك في حدود شروط الاستغلال. تكلفة المتغيرة للوحدة الواحدة: المع العلم أن
المحقق عند  )AC(ورقم الأعمال )RS(عن الفرق بين قيمة التعادل  يعبر هامش الآمانهامش الآمان:  -3-
 حقق فيها المنشأة الأرباح.نهاية الدورة المالية، كما يعبر عن فترة الآمان التي ت ُ
 عتبة المردودية؛ –هامش الآمان = رقم الأعمال  -أ
 ؛رقم الأعمال ÷معدل هامش الآمان = هامش الآمان  -ب
 .)بالأيام أو بالأشهرمدة تحقق التعادل ( –أو بالأيام)  ر= مدة الدورة المالية (بالأشه فترة هامش الآمان -ج
تفيد نقطة التعادل في معرفة مستوى النشاط اللازم لتغطية إجمالي التكاليف، وأنه إذا زادت في حين      
 1ربحًا.تحقق المنشأة فإن المبيعات عن نقطة التعادل 
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 : لاق)(عتبة الإغ نقطة الغلق -4-
مع مجموع تبين مما تقدم أن نقطة التعادل هي النقطة التي يتساوى فيها مجموع الإيرادات من المبيعات      
وأنها الحد الفاصل بين تحقيق المنشأة للأرباح أو تحملها التكاليف المتغيرة للمبيعات والتكاليف الثابتة، 
المعروف بأن  العتبة هل تتوقف عن النشاط؟ منللخسائر، فإذا كانت المنشأة في حالة خسائر قبل تحقق 
سيما تلك التي تكون فيها نسبة التكاليف الثابتة بالنسبة لمجموع التكاليف عالية، تستمر كثير من المنشآت لا
من المبيعات أقل من مستوى التعادل ما دامت إيراداتها والبيع حتى وا  ن كان مستوى نشاطها في الإنتاج 
تغطي مصاريفها النقدية، وهذا يعني بأن هناك مستوى معين من النشاط يمكن للمنشأة أن تستمر فيه في ظل 
المستوى بــ ( نقطة الإغلاق ): إذ أن نشاط المنشأة  ذلكُيعر ُف  تتعرض إلى التوقف،منطقة الخسائر دون أن 
تغطي التكاليف النقدية مما  المستوى من النشاطذلك  إيرادات في حينفي هذا المستوى ُيحم لها خسائر 
     ، حيث تقاس هذه النقطة بالمعادلة التالية:يضمن للمنشأة الاستمرار في النشاط
 ؛ الهامش/التكلفة المتغيرة للوحدة ÷= التكاليف الثابتة النقدية (بالكمية)  بالوحدات نقطة الغلق
 .ةالتكلفة المتغير /الهامش ةنسب÷ ية التكاليف الثابتة النقدبالقيمة =  نقطة الغلق
بأنها تلك التكاليف التي تستلزم دفع نقدي مثل أجور لعمال  بالتكلفة الثابتة النقديةفي حين يقصد      
المراقبة والصيانة، إيجار المباني، مصاريف التنظيف، أما التكاليف الثابتة غير النقدية فهي تتمثل بالدرجة 
أي التكاليف التي تنشأ نتيجة قيود دفترية وتقدير محاسبي وليس نتيجة إنفاق نقدي،  الأساسية بالاندثارات
 1وعادة ما تستخدم نقطة الغلق في اتخاذ القرار الملائم بإغلاق المصنع مؤقتًا أو عدم إغلاقه.
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 الأرباح تحقيق في التسعير قرارات دور: الثالث المطلب
يد من حالات نالك العدهيكون  كماعن حجم تعاملاتها مع زبائنها،  تعبر مبيعات كل منشأة اقتصادية     
وقرارات التسعير، في حين تعبر الربحية عن الزيادة في المبيعات  حول الأسعارالمنشأة مع زبائنها تفاوض 
والقدرة على جلب الزبائن، كما تعبر نقطة تماثل السعر عن حجم المبيعات المتوقع بالسعر الجديد الذي 
 على نفس القدر من الأرباح المستهدفة.ظ يحاف
 الأرباحتغير  في قرارات التسعير أهميةمدى الفرع الأول: 
من أهم القرارات التي تتخذها إدارة المنشأة، فكل المنشآت التي قرارات تسعير السلع أو الخدمات  تعد     
 الأسعار التي يجب تحميلها لعملائها. -أو بالأحرى تراجع–تهدف إلى تحقيق الربح يجب أن تحدد وتعد ل 
من هذا المنتج، فضًلا  يؤثر بالضرورة على عدد الوحدات المباعة بيع المنتج سعرأن قرار تغير كما      
، وغالبًا ما تسعى الإدارة لُتغ ي ر السعر أمًلا في زيادة ربحية المنتج عن إيرادات المبيعات وربحية هذا المنتج
كما أنه في أحوال أخرى قد يكون تغير السعر عبارة عن رد المبيعات قد ينخفض،  على الرغم من أن حجم
يبقى تساؤل وبغض النظر عن سبب تغير سعر المنتج فإنه لما يقابل المنشأة من منافسات،  استجابةفعل أو 
 هام المتمثل في ما هو أثر ذلك التغير في السعر على حجم المبيعات وربحية المنتج.
ن هنالك صعوبة بالغة في التنبؤ بآثار تغير الأسعار إلاَّ أنه يمكن الاستفادة من بعض فرغم أ     
الملاحظات أو التفسيرات العامة في هذا الصدد، حيث نجد أن زيادة سعر المنتج غالبًا ما يجعل المستهلك 
 1المنتج.أقل رغبة في هذا المنتج، الأمر الذي قد يترتب عليه انخفاض في حجم المبيعات من ذلك 
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فإن بذلك وقد يحدث زيادة في إجمالي الإيراد،  الطلب عليه انخفاضتؤدي الزيادة في سعر المنتج إلى      
يقال عنه أنه طلب غير مرن، في حين لو أن الزيادة في سعر المنتج تؤدي إلى على هذا المنتج الطلب 
، فإن الطلب على هذا المنتج يقال عنه إجمالي الإيراد انخفاضالطلب عليه فإن ذلك قد يؤدي إلى  انخفاض
 من الصعوبة بمكان تحديد أثر تغير سعر المنتج.قد يكون أنه طلب مرن، لكن في كثير من الحالات 
هي عبارة عن حجم المبيعات  نقطة تماثل السعر :حالأرباتحديد  في نقطة تماثل السعرأهمية الفرع الثاني: 
من الربح الناتج عن حجم المبيعات بالسعر القديم، وبالتالي والذي يحقق نفس القدر المتوقع بالسعر الجديد 
من نقطة تماثل السعر، فإن سيكون أقل فإذا كانت الإدارة تتوقع أن حجم المبيعات في ظل سعر البيع الجديد 
المنشأة  وبالعكس فإنلأن صافي الربح سينخفض،  الزيادة في السعر تكون مرفوضة وغير مقبولة، وذلك
إذا ما كانت تتوقع أن حجم المبيعات في ظل سعر البيع الجديد سيكون أكبر س ت قُدُم على الزيادة سعر البيع 
 من نقطة تماثل السعر، ذلك لأن صافي الدخل سيزيد في هذه الحالة.
في حين أن هنالك عوامل عديدة تؤثر في اتخاذ القرارات منها الصورة العامة للمنشأة، الحالة المعنوية      
للعاملين، ردود فعل المنافسين، وبالرغم أنه قد يكون من الصعوبة بمكان تقدير حجم المبيعات المتوقع تحقيقه 
رة تحليل نقطة تماثل السعر فإنه يمكن اتخاذ في ظل السعر الجديد على وجه الدقة، إلا أنه مع استخدام فك
ويبقى بعد ذلك أن نلاحظ بأن قرارات التسعير دون الحاجة إلى التقدير الدقيق لحجم المبيعات المتوقع، 
لا إلا أن المقارنة  ،رغم أنه قد تضاف بعض التغيرات إلى التكلفة، المقارنة بين السعر القديم والسعر الجديد
 1، وبالتالي فإن الهدف هو مساعدة الإدارة على تقييم بديلي التسعير.يلين متميزينقائمة بين بدزالت 
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 ةلمراكز الربحي المسؤولية لمحاسبة الرقابية التقارير: الثالث المبحث
تلعب دورًا كبيرًا في تحديد لوظيفية لمركز المسؤولية االحدود عملية تعيين أن بمن المتعارف عليه      
المسؤولية عن إحداث عناصر التكاليف والإيرادات، وبالتبعية القدرة على التحكم في تلك العناصر من عدمه، 
فعدم خضوع العنصر للرقابة مرتبط بمستوى إداري معين، ولا يعني أن هذا العنصر غير خاضع للرقابة على 
خاضع  -في حقيقة الأمر –معين هو رقابة مستوى إداري ، بمعنى أن العنصر غير الخاضع لالإطلاق
 يكون عادة أعلى من المستوى الأول، أو في نفس المستوى على أعلى تقدير.لرقابة مستوى إداري آخر 
كلما اتسع نطاق العناصر التي يمكن التحكم فيها وبالتالي رقابتها، وهنا فكلما ارتقى المستوى الإداري      
المسؤولية المباشرة والمسؤولية غير المباشرة عن إحداث العنصر، فالمسؤولية المباشرة في تتضح بجلاء فكرة 
هذا المجال تعني أن سلطة التأثير على العنصر في يد المسؤول نفسه، أما المسؤولية غير المباشرة فتعني 
ة مع تحمل أن سلطة التأثير على العنصر في يد المرؤوس، الأمر الذي يتفق مع مبدأ تفويض السلط
 لتغطي جانبي الإيرادات والتكاليف.تمتد مسؤوليته نجد أن المسؤولية كاملة، فمسؤول مركز الربحية 
 لذلك يمكن تقسيم هذا المبحث إلى مطالب كما يلي:     
 المطلب الأول: قيود ومحددات ربحية المنشأة الاقتصادية؛ 
 ؛لمنشأة الاقتصاديةللثاني: القوائم المالية المطلب ا 
 لمحاسبة الإدارية لمراكز الربحية.المطلب الثالث: تقارير ا 
 
 




 ةالمنشأة الاقتصادي ربحية ومحددات قيود: الأول المطلب
، في حين لا بد أن يتصف المتمثلة أساسًا في تحقي الأرباح منشأة اقتصادية لتحقيق أهدافها تسعى كل
الهدف بالواقعية وأن يكون من الممكن تحقيقه، فالموارد المتاحة للمنشأة مهما كان إمكانياتها هي في النهاية 
المنشأة في تحقيق نشاط تحد من إمكانية مواصلة واستمرار محدودة، بعبارة أخرى دائمًا وأبدًا هناك قيود 
للسوق، وأيضًا  ةمتاحة، وتأثير الطاقة الاستيعابيأهدافها، وعادة ما تتمثل هذه القيود في الطاقة التسويقية ال
الطاقة الإنتاجية المتاحة، لهذا كان من الضروري الاهتمام بالتخطيط وتحديد الأهداف في ضوء هذه القيود 
 بما يضمن حسن استخدام الموارد بطريقة عقلانية، واستغلال الفرص التسويقية المتاحة.
 الفرع الأول: الطاقة التسويقية
أساس  -والتي تتحدد في ضوء القدرة الاستيعابية للسوق –تعتبر الطاقة التسويقية المتاحة للمنشأة      
التحديد الكمي لكل خطة من خطط المنشأة، وعنى عن البيان أن أي قصور في دراسة الطلب على منتجات 
لسوق، قد يكون أخطر بكثير من المنشأة، وعدم التحقق من وجود سوق لها، ودراسة القدرة الاستيعابية لهذه ا
شاء المنشأة ذاتها، فعدم وجود دراسة متأنية للطلب قد يترتب عليه تقرير الندرة في الموارد اللازمة لإن
ليس عليها طلب كبير، على حساب منتجات أخرى يكون السوق في حاجة إليها، هذا استثمارات في منتجات 
التضحيات الاقتصادية المرتبطة بالإنتاج المخزن الراكد من  الأمر يعرض المنشأة لخسائر كبيرة تتمثل في
وتخزينه والتخلص منه، بالإضافة إلى الأرباح الضائعة نتيجة عدم استغلال وا  نتاج المنتجات  المنتج الأول
المطلوبة، في حين أنه من الجدير بالذكر أن تقدير الطلب على منتج معين يتم في ضوء العوامل المؤثرة 
 1معدل التغير الذي يحدث في الطلب بتغير هذه العوامل.فة فيه، ومعر 
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منتج، فهل يتم إنتاج سلعة الباختلاف طبيعة  المؤثرة في الطلب تكون العواملاختلاف أن مع مراعاة 
 استهلاكية أم سلعة إنتاجية، وهل هي ضرورية أم كمالية، وبصفة عامة تتمثل تلك العوامل في:
 السكان؛ 
 ط دخل الفرد؛الدخل الوطني ومتوس 
 استهلاك السلع البديلة وكذا المكملة؛ 
 حجم الاستثمارات؛ 
 خصائص وظروف السوق؛ 
 درجة حداثة السلعة. 
 إلى ثلاثة مجموعات: هذا ويمكن تبويب أساليب التنبؤ بالطلب على المنتجات     
لاستطلاع آراء المشترين الأساليب التي تعتمد على المقابلات الشخصية  تتضمن :المجموعة الأولى -3
ورجال البيع والإدارة والخبراء في الصناعة، ومن الواضح أن هذه الأساليب تعتمد بالدرجة الأولى 
 الموثوق بها؛على الخبرة والحكم الشخصي ولا تستند إلى الأساليب العلمية 
مرونة الطلب  الأساليب التي تعتمد على التحليل الاقتصادي باستخدام تتضمن :المجموعة الثانية -2
للتنبؤ بالطلب السعرية والمرونة الدخلية للطلب أو متوسط استهلاك الفرد، وكلها أساليب تستخدم 
 على المستوى الوطني وليس على مستوى المنشأة، أي على المستوى الكلي لا على مستوى الوحدة؛
الكلي والجزئي، خدم على المستويين التي تست الأساليب الإحصائية تتضمن :المجموعة الثالثة -1
 1في التنبؤ بالطلب على مستوى المنشأة. وبالتالي يمكن استخدامها
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 ةجيلإنتاالطاقة ا: ثانيال الفرع
تمثل نظرية القيود أداة الإدارة للتعامل مع القيود، وُتعرف نظرية القيود على أنها الاختناقات المتخللة لعملية  
في حين يجب أن يعكس مبدأ واقعية الأهداف، ومن ثم رقم الأعمال المستهدف من خلال التأكيد  1،الإنتاج
ذه الطاقة وقياسها، واتخاذ ما يلزم من للمنشأة، وهو ما يتطلب تقييم هعلى عدم تجاوزه للطاقة الإنتاجية 
 ى، من خلال:قرارات، هدفها تحقيق التوازن بين الأهداف من ناحية والإمكانيات من ناحية أخر 
 معالجة مشكلة الاختناق في خطوط الإنتاج؛ 
 معالجة مشكلة الطاقة غير المستغلة في أٍي من مراحل الإنتاج المختلفة؛ 
 بحث مدى كفاءة الطاقة الاحتياطية لمقابلة التغيرات في الطلب على السلعة. 
 الطاقة الإنتاجية هما:عند قياس من ناحية أخرى يواجه المحاسب الإداري مشكلتين أساسيتين      
 مشكلة تحديد مفاهيم الطاقة الإنتاجية؛ 
 .مشكلة قياس الطاقة الإنتاجية 
 يمكن حصر مفاهيم الطاقة الإنتاجية فيما يلي::  بشكل عام الإنتاجية الطاقة مفاهيم : مشكلة تحديدأولاا 
ودة بالمنشأة، بحيث لا يستبعد هي الاستغلال الكامل للإمكانيات المادية والبشرية الموج .الطاقة النظرية:3
 أو الأعطال حتى الحتمية منها. منها أي نوع من الاختناق
هي الاستخدام الكفء للإمكانيات المادية والبشرية الموجودة بالمنشأة دون توقف أو .الطاقة القصوى: 2
 2عطل، إلا ذلك الذي لا يمكن تجنبه في ظل الظروف الفنية والاقتصادية.
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الطاقة القصوى مستبعدًا منها الاختناق داخل مجموعة مراكز الإنتاج والخدمات، هي : المتاحةالطاقة .1
 وتقاس بالنسبة للمنشأة ككل على أساس الطاقة القصوى لأضعف مركز.
على مدى طويل، بحيث تكون كافية هي مستوى النشاط المطلوب للوفاء بمتوسط الطلب  .الطاقة العادية:1
 ت الدورية والتقلبات الموسمية في السوق، أي أنها تمثل أساس التخطيط طويل الأجل.للتغلب على التغيرا
هي مستوى النشاط اللازم لمقابلة احتياجات السوق خلال الفترة المقبلة، فهي الطاقة التي : .الطاقة المتوقعة1
 ها برنامج الإنتاج في المنشأة خلال فترة زمنية معينة.تطلبي
خلال فترة زمنية معينة، فهي ذلك الجزء من الإمكانيات المتاحة الذي تم استغلاله فعًلا  هي: الطاقة الفعلية.6
 الطاقة المستغلة فعًلا طبقًا لبرنامج الإنتاج المنفذ.
لدراسة الطاقة وا  حكام الرقابة عليها، فعن طريق الربط بين إن تعدد مفاهيم الطاقة يعتبر أمرًا ضروريًا      
علاج الرقابة والتغلب على و لتخطيط لاللازمة هذه المستويات المختلفة للطاقة يمكن توفير المعلومات 
 ) فإن:22فكما هو موضح في الشكل رقم ( ،حسن استغلالهالا بد من وبالتالي  السابقة الذكر المشكلات
يمثل طاقة غير مستغلة لأسباب لا يمكن تجنبها  :النظرية والطاقة القصوى الفرق بين الطاقة 
 في ضوء الإمكانيات المتاحة للمنشأة.
يمثل اختناقًا يجب البحث عن وسائل لتجنبها ولو  :الفرق بين الطاقة القصوى والطاقة المتاحة 
 في المدى الطويل.
يكون الغرض  يالاحتياطية التطاقة ال يمثل تلك :الفرق بين الطاقة المتاحة والطاقة العادية 
 1منها مقابلة التقلبات الموسمية في الطلب.
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مؤشرًا لعدم نجاح إدارة التسويق في خلق  المتوقعة: يمثلالطاقة العادية والطاقة بين  الفرق 
 طلب يكفل استغلال الطاقة العادية.حجم من ال
ًا لعدم نجا إدارة الإنتاج في مقابلة حجم الفرق بين الطاقة المتوقعة والطاقة الفعلية: يمثل مؤشر  
 الطلب المتوقع.
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 انحراف إنتاج 




على تحديد المفهوم العلمي للطاقة لا تقتصر مهمة المحاسب الإداري  مشكلة قياس الطاقة الإنتاجية: ثانياا:
للقياس الكمي، الذي قد يكون قياسًا عينيًا أو قياسًا ماليًا، ويقصد بالقياس إخضاعها بل تمتد إلى ضرورة 
الرئيسية والمميزة للظاهرة محل القياس باستخدام وحدات قياس مثل الطن، العيني التعبير عن الخصائص 
استخدام ت العمل البشري أو الآلي، وما إلى ذلك، أما القياس المالي فيقصد به اوحدة المنتج النهائي، ساع
وحدات النقود للتعبير عن الظاهرة محل القياس، وفي مجال قياس الطاقة من الضروري الاعتماد على القياس 
العيني نظرًا لأن القياس المالي يتأثر بالتغيرات في القوة الشرائية لوحدة النقد، الأمر الذي لا يمكن معه 
 الاعتماد على المقاييس الناتجة في عملية التخطيط.
 الاقتصادية لمنشأةلطلب الثاني: القوائم المالية الم
بمثابة العناصر الأساسية التي من خلالها يمكن تقديم حوصلة عن نشاط المنشأة تعتبر القوائم المالية      
في شكل وثائق شاملة تقدم في نهاية كل دورة محاسبية، وحسب النظام المحاسبي المالي  ةالاقتصادي
مجبرة على إعداد القوائم الختامية في نهاية كل دورة محاسبية، تضم الكشوف  الجزائري فإن كل منشأة
  المحاسبية التالية:
 الميزانية؛كشف  
 حساب النتائج؛ 
 جدول تدفقات الخزينة؛ 
 جدول تغيرات الأموال الخاصة؛ 
    1.والإيضاحاتالجداول الملحقة  
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بشكل إجباري وسنة  0302ابتداًء من سنة النظام المحاسبي المالي المطبق في الجزائر من خلال      
تم اعتماد القوائم المالية حسب المعيار الدولي الأول الذي يتناول عرض  ،ى، حيث أنهبنَّ ت  بشكل م ُ 1002
في حين يمكن  ،إلى المعيار الدولي السابع والذي يتناول تدفقات الخزينةبالإضافة  وتقييم القوائم المالية،
بحكم ارتباط كل منهما بمراكز  لميزانية وحساب النتائج، هذال -سبيل المثالعلى  -عرض نماذج أولية 
 .        البحثهذا بمثابة حدود مجال  عدُّ كون ذلك ي ُ في المنشأة الاقتصاديةالربحية 
    الميزانيةكشف الفرع الأول: 
المالية للمنشأة خلال فترة زمنية معينة، كما تعمل  ةحالة الذمالمحاسبية كصورة تترجم  تعتبر الميزانية     
التي بحوزة المنشأة وكذا الموارد التي على تبيان جرد الاستخدامات بكل أنواعها (الحقيقية، المالية، النقدية) 
القاعدة إلى إحداث المساواة الأولية للميزانية، بمعنى توازن بين الموارد أو  هسمحت بتمويلها، حيث تؤدي هذ
 1يسمى بالخصوم والاستخدامات أو ما يسمى بالأصول، حيث الشكل التالي يوضح ذلك التوازن. ما
    ): الرسم الأولي للميزانية 30الشكل رقم (





 .21، ص0302، دار هومة للطباعة، الجزائر، التسيير المالي للمؤسسة: خميسي شيحة، المصدر
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مصادر الموارد وكيفية  –بصفة منفصلة  –الميزانية كوسيلة مميزة لأنها تمكن من تحديد  تعدفي حين       
يتم ترتيب عناصر الأصول حسب درجة السيولة، فترتب استعمالها من طرف المنشأة في شكل أصول، حيث 
الأصول غير الجارية المتمثلة في التثبيتات (المعنوية والعينية والمالية) ثم الأصول الجارية المتمثلة في 
ة والحسابات المالية ذات الطبيعة المدينة، في حين ترتب نالمخزونات وحسابات الغير ذات الطبيعة المدي
ثم الخصوم الجارية كالإقتراضات  والخصوم غير الجاريةة في حسابات رأس المال والإعانات الخصوم المتمثل
 المتمثلة في حسابات الغير ذات الطبيعة الدائنة والحسابات المالية المتعلقة بالخزينة السالبة.
إن صافي حقوق المالك ليس بمفهوم له دلالة لأن المنشأة هي مركز الاهتمام، فينظر إلى المالكين      
 والدائنين على أنهم ببساطة أصحاب حقوق، وفي هذه الحالة تكون المعادلة المحاسبية كالآتي:
      الموجودات = الحقوق. 
لأكثر منطقيًا عن الموقف المالي للمنشأة، فالحقوق ما بأن المعادلة أعلاه تمثل التعبير ا"باتون" يؤمن      
وللدائنين ادعاء قابل للتحديد على وجه الخصوص هي إلا ادعاءات (مطالب) في موجودات المنشأة، 
ن كلا المجموعتين تمثلان إوللمالكين الادعاء المتبقي في حالة التصفية، ولكن من وجهة نظر المنشأة ف
كون المنشأة نوع من أنواع الشركات فإن حملة الأسهم لا يتمتعون بأي ادعاء في  مجهزين للأموال، ففي حالة
موجود محدد على وجه الخصوص، وليس لهم حتى ادعاء في دخل الشركة، فهم لهم حقوق في مجموع 
الموجودات وفي مقسوم الأرباح عندما يعلن عنه من قبل مجلس الإدارة، ولكن يجرى استلام هذه الحقوق في 
 ط   1وليس بسبب الملكية.اتفاق تعاقدي ضوء 
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فكشف الميزانية يعرض موجودات المنشأة التي يشير لها "باتون" على أنها تمثل بيانيًا { مباشرًا } بالقيمة      
 من وجهة نظر المنشأة، ويعرض الحقوق التي يشير لها على أنها تعبيرًا {غير مباشرًا } لنفس قيمة المجموع،
ولا تعود الموجودات للمالكين، كما أن المطلوبات  فالموجودات تعود للمنشأة والمطلوبات تمثل التزامات عليها،
عليهم، ويقال، لأن المبلغ المستثمر من قبل أصحاب الحقوق يجب أن يأخذ بنظر الاعتبار ليست بالتزامات 
غير المالية بسبب وجوب ي حالة الموجودات إلى استخدام التكلفة التاريخية ف فإن هذا الهدف يؤدي منطقيا ً
تساوي المجموع في الجانب الأيسر من كشف الميزانية مع جانبها الأيمن، فبعد استلام الأموال المجهزة من 
تقوم المنشأة باستثمار هذه الأموال في شكل موجودات، وبالنسبة للموجودات غير قبل المالكين والدائنين 
غ الاستثمار الأصلي، أي الأصلي فقط، فالمالكون والدائنون يهتمون أيضًا بالتغيرات  المالية فإن هذا يمثل مبل
 في قيمة استثماراتهم.
يشير مؤيدوا القيمة الحالية إلى أن نظرية الوحدة  تفترض بأن المستثمرين ليسوا في تماس مع الوحدة      
لقيم، وعليه فإن المساءلة تعني ضمنيًا بأن هذه بالتعديلات التي يرونها مناسبة لبما فيه الكفاية لكي يقوموا 
التعديلات على وجه الخصوص بالنسبة للتغيرات في القيم، يجب أن تندرج في الكشوفات المالية، ويمكن 
             أيضًا القول بأن المنشأة بحاجة إلى معرفة القيم الحالية للموجودات لكي تتخذ القرارات الصحيحة.  
 (بالنسبة لشكل حساب النتائج سيحدد في الدراسة الميدانية) (قائمة الدخل):  حساب النتائج :الفرع الثاني 
هو بيان ملخص للأعباء والمنتوجات المنجزة من المنشأة خلال السنة المالية، النتائج  حساب في حين     
، في الصافية للسنة الماليةأو تاريخ السحب، ويبرز بالتمييز النتيجة ولا يأخذ في الحساب تاريخ التحصيل 
   1حين يشكل الدخل تحديد صافي حقوق المالك في منشأته في ظل مفهوم المالك اهتماما رئيسيًا.
                                                
 .131رياض العبد الله، مرجع سبق ذكره، ص  ترجمة، maK nonreV 1




وعليه فإن كشف الميزانية يكون ذي أهمية كبيرة، أما فيما يتعلق بنظرية الوحدة فإن التأكيد ينصب على      
 :  ئمة من كشف الميزانية، ويرجع التأكيد على الدخل لسببينتحديد الدخل وبالتالي فإن كشف الدخل أكثر ملا
المالكين والدائنين يهتمون أساسًا بالدخل لأن مبلغ الدخل يشير  لنتيجة استثماراتهم خلال فترة معينة؛  نَّ أ) 3
 والربح ضروري لبقائها على قيد الحياة.الوحدة موجودة لتحقيق الربح،  نَّ أ) 2
ل من خلال ما تقوم به الوحدة، وعلى وجه الدقة، أن الدخل في ظل نظرية الوحدة خديتولد الفي حين      
يجب أن يع رف على أنه تغير في صافي موجودات الوحدة وليس تغير في رأس المال، فالتأكيد هنا على 
تج من الإيرادات والمصاريف ويمثل الدخل ببساطة الفرق بينهما، فيعرف الإيراد على أنه انسياب لموجودات نا
فهو يرتبط، في ظل نظرية المالك، بقدر تعلق الأمر بمنتجاتها، أما المصروف  صفقات تقوم بها الوحدة
من قبل المالك الذي يؤدي إلى تخفيض صافي حقوقه، وأما في ظل نظرية الوحدة فهو بالإنفاق النهائي 
توليد الإيراد خلال فترة معينة، يرتبط بكلفة الموجودات والخدمات الأحرى المستنفذة من قبل الوحدة لغرض 
ضمن  في حين أن مفهوم المالك يركز عن الجانب الأيسر لكشف الميزانية وبالذات على صافي حقوق المالك
، أي على المعادلة المحاسبية فإننا نجد مفهوم الوحدة يركز على الجانب الأيمن من كشف الميزانية
لى أنها "أشياء حقيقية" لدى الوحدة لكي تشتغل أو تعمل الموجودات، إن سبب ذلك هو النظر للموجودات ع
تتمتع بكونها تجريدية أكثر وتتعلق بالإدعاءات في الموجودات، بها، في حين أن حقوق المالكين والدائنين 
كما يقوم حملة الأسهم بانتخاب  1،للنظر إلى قيمة الموجودات ،ون"تلتل "وهذا أسلوب غير مباشر، كما قال 
  2الإدارة والذي سيمثلهم قانونيًا ويتحمل مسؤولية إدارة الشركة واتخاذ القرارات. أعضاء مجلس
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  المطلب الثالث: تقارير المحاسبة الإدارية لمراكز الربحية
وأن ُدِرس  في هذا البحث أهمية تقييم الأداء لمراكز المسؤولية من خلال تقارير الأداء على لقد سبق      
مستوى مراكز المسؤولية المتعلقة أساسًا بمراكز التكلفة ومراكز الإيراد، وسيتم التركيز في مجال هذا البحث 
استخدام مبدأ على عد ذلك على أهمية تقارير الأداء في تصويب الانحرافات ومعالجة المسببات، حيث يسا
لغرض المقارنة بين الأداء الفعلي والأداء الإدارة بالاستثناء وهذا ما يعزز استخدام أسلوب الموازنة المرنة 
 وتحديد المسؤولية ومسببات الانحرافات.وبذلك تستطيع الإدارة تقييم أداء مراكز المسؤولية المخطط، 
  ) كما يلي:13يمكن تبسيط ذلك من خلال الجدول رقم (: الربحيةالفرع الأول: تقارير أداء مراكز 

























































 .  111ص ،، مرجع سابقالمحاسبة الإداريةسليمان سفيان & مجيد الشرع، إعداد الباحث، اعتماًدا على : المصدر
في حين أن انحرافات كل من التكلفة والإيراد سبق وأن درست، أما انحراف الربحية فيتحدد من خلال      
 ) يكون ملائم أو غير ملائم.±حاصل فروق التكلفة والإيراد الملائمة وغير الملائمة، لتحديد حاصل الفرق (




المراكز الثلاث وتستطيع تحديد  في حين تستنتج الإدارة من خلال هذا التقرير تقييم أداء كل من     
 وقد يتحدد انحراف مجمل الربح من خلال المعادلة التالية:  المسؤولية ومسببات الانحرافات،
 1مجمل الربح للسنة السابقة أو المخطط –انحراف مجمل الربح = مجمل الربح للسنة الحالية 
 الفرع الثاني: أسعار التحويل
من أجل التوسع في خدماتها والحصول تتصف المنشآت أو المنظمات الكبيرة بتعدد أقسامها وفروعها      
على أكبر قدر من الأرباح، فهذا التوسع يتطلب إيجاد مراكز مسؤولية وتخويل الصلاحيات في ظل نظام 
البضائع المتبادلة بين وهنا تنهض مشكلة تحديد الأسعار للمنتجات أو اللامركزية ومحاسبة المسؤولية، 
الأقسام والتي يصطلح عليها محاسبيًا بأسعار التحويل، حيث تهدف إدارة المنظمة من وراء تحديد تلك 
والتوافق في تحقيق الهدف العام، وقد يتعارض ذلك مع سياسة تقييم الأداء حيث يحاول الأسعار الانسجام 
أو تخفيض أكبر قدر ممكن من التكلفة في حالة  كل قسم تحقيق أقصى ربح ممكن من خلال عمليات البيع
 عمليات الشراء، كما أن القاعدة الأساسية لتحديد أسعار التحويل تعتمد على عنصرين أساسيين هما:
التكاليف التي تم إنفاقها في القسم البائع والتي يتم على أساسها التسعير سواء كانت تكاليف مباشرة أو : الأول
 كاليف تنجم من خلال عملية التحويل.غير مباشرة أو أية ت
: تكلفة الفرصة البديلة والتي تعني تكلفة الفرصة الضائعة بسبب تفضيل بديل على آخر، وبالنسبة الثاني
إلى الأقسام الداخلية بدًلا من سعر البيع في  بيعاللأسعار التحويل تكون الفرصة الضائعة عبارة عن سعر 
     2.لبيع للسوق الخارجي هو الفرصة الضائعةالسوق الخارجي، أي اعتبار سعر ا
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 سعر التحويل من خلال العلاقات الرياضية التالية: يمكن إيجاد     
  سعر التحويل = التكاليف التي تم إنفاقها + تكلفة الفرصة البديلة     
 ويكون التمييز من خلال هذه المعادلة بين حالتين أساسيتين:      
: بمعنى أن القسم يستطيع بيع جميع إنتاجه إلى السوق الخارجي وجود طاقة فائضةعدم : الحالة الأولى
 ويكون سعر التحويل في هذه الحالة هو سعر البيع في السوق الخارجي (إجمالي التكاليف + هامش الربح).
لبيع للسوق : بمعنى أن القسم يستطيع تلبية احتياجات الأقسام الداخلية واوجود طاقة فائضة الحالة الثانية:
أن البيع إلى الأقسام الخارجية، لكن قد تختلف سياسة المنظمة في تحديد أساس سعر التحويل فقد نجد 
الداخلية يكون على أساس سعر التكلفة أو على أساس سعر السوق، كما يمكن أن يتم تحديد أسعار التحويل 
 1على أساس الربح المستهدف.
لتكلفة يعاب على هذه الطريقة عدم وجود حوافز للأقسام، للسيطرة في حين أن التسعير على أساس ا     
على التكلفة مما يؤدي إلى تحميل الأقسام المحولة إليها المنتجات بنتائج الإسراف والضياع وعدم الكفاءة 
للأقسام المحولة (البائعة) مما يؤدي إلى عدم تحقيق العدالة والموضوعية في تقييم الأداء ومحاسبة القسم 
الأخير عند انخفاض معدل العائد على المنتجات، وربما يكون أداءه أفضل من الأقسام الأخرى السابقة له، 
في حين تتفق طريقة سعر التحويل على أساس السوق مع المنظمات التي تتمتع باللامركزية العالية التي 
للبيع والشراء وكأن كل قسم فيها يمثل منشأة بذاتها وطبعًا  يكون فيها لكل مركز مسؤولية الاستقلالية الكافية
 2بما لا يتعارض وأهداف المنظمة ككل. 
                                                
 .061-111ص: ، مرجع سابق، صالمحاسبة الإداريةسليمان سفيان & مجيد الشرع،  1
 .111ص سابق، مرجع الإدارية، المحاسبة الراوي، مطلك الخالق عبدنور و  إبراهيم الناصر عبدو  الفضل محمد ؤيدم 2
 




 خلاصة الفصل 
مقارنة عملية في  أساسا ً ن من خلال دراسة هذا الفصل بأن تقييم الأداء لمراكز الربحية يتمثللقد تبيَّ      
خلال الفترة مع الأرباح المستهدفة أو أحيانًا يتم مقارنتها مع أرباح السنة (الفعلية) حققة كز الماأرباح المر 
كما تم تحديد وتحليل التعادل من خلال تحديد نقطة بداية تحقق الأرباح وهامش الآمان، بالإضافة السابقة، 
ونها مرتبطة ك تحديد مفاهيم الطاقة الإنتاجيةفي حين تم معالجة مشكلة إلى معرفة نقطة أو عتبة الإغلاق، 
بحالات وجود طاقة فائضة أو عدم وجودها، مما يؤثر في سياسة أسعار التحويل داخل المنشأة أو المنظمة 
في الإدارات الدنيا ومدى تبنيها لأسلوب اللامركزية، مما يجعل المنشأة قادرة على تهيئة الفرصة للمديرين 
لك التقييم لأداء مراكز الربحية وتحديد الانحرافات للإبداع والتميُّز في الأداء، في حين لابد أن يتلخص ذ
والمسؤوليات والمسببات المتعلقة بطبيعة الانحرافات في شكل تقارير دورية، باعتبارها جوهر عملية الرقابة، 
اء، وذلك قصد ترشيد القرارات على إلى الإدارة العليا لاتخاذ القرارات الإدارية اللازمة بهدف تحسين الأد
 .  للمنشأة الاقتصادية تويات الوحدات الإداريةمسمختلف 
   
  
 الاستثمار الفصل الخامس: محاسبة المسؤولية لمركز 
 تمهيد: 
 المبحث الأول: مفاهيم عامة حول الاستثمار بالمنشأة الاقتصادية     
      المبحث الثاني: معايير تقييم أداء مراكز الاستثمار بالمنشأة الاقتصادية     
 الاستثمار.المبحث الثالث: التقارير الرقابية لمراكز      










  تمهيد:    
الاقتصادية التي يتم محاسبة المسؤول عنها عن منشأة دائرة النشاط في البمثابة  يعتبر مركز الاستثمار     
وبالتالي فإن سلطة المسؤول بمركز الاستثمار، ومن ثمة مسؤوليته  موارد،العائد على ما تم استثماره بها من 
تتسع لتشمل إلى جانب التكاليف والإيرادات الجارية، القرارات الاستثمارية التي تختص بتحديد حجم الاستثمار 
 .وهيكل هذه الاستثمارات
فاءة إدارة المركز في استغلال تحديد مدى كتقييم و بذلك يمكن قياس أداء مركز الاستثمار من حيث      
كونها تسمح بعملية الربط بين تحديد الرقابة عملية في حين تعتبر محاسبة المسؤولية جوهر الموارد المتاحة، 
لتحديد الانحرافات الملائمة وغير الملائمة ومعدلات العائد  تقييم الأداءو  ،نحرافاتالمسؤوليات وتصحيح الا
على مستوى  والمالية تحسين جودة المعلومات المحاسبيةوبالتالي يجب ، أةعن الأموال المستثمرة بالمنش
محاسبة لنظام  باعتماد ذلكيتم ف، معينة اتأو دور  اتفتر  خلال الاقتصادية للمنشأة ستثمارالا مراكز
لتلك المراكز  إعداد التقارير المحاسبية والمالية يمكنالأخير في ، لاستثمارز االمسؤولية على مستوى مراك
 .المنشأة الاستثمارية ترشيد قراراتتحسين الأداء و المحاسبية قصد ات خلال تلك الفتر 
 : من خلال المباحث التاليةالفصل هذا بدراسة الباحث  قومسي في حين     
 ؛المنشأة الاقتصاديةب الاستثمارحول عامة مفاهيم  الأول: لمبحثا 
 الاقتصادية؛المنشأة ب الاستثمارتقييم أداء مراكز  معايير الثاني: المبحث 
  .ستثمارالامراكز لالتقارير الرقابية  الثالث:المبحث  
 
 




 حول الاستثمار بالمنشأة الاقتصاديةعامة مفاهيم  الأول: المبحث
مما لا شك فيه أن حجم المنشأة يلعب دورًا كبيرًا في تحديد قدرتها على المنافسة وعلى البقاء في      
السوق، فالحجم الكبير مثًلا يعطي المنشأة الفرصة للاستفادة من اقتصاديات (وفرات) الحجم مما يؤدي إلى 
والتكيُّف السريع، كما  )étilibixelf(تخفيض التكلفة والسعر، بينما يساعدها الحجم الصغير على الليونة 
إذ يمّكنها من إتباع إستراتيجيات معينة، ويعطيها المزايا التنافسية في  ستراتيجيا ًإيعتبر حجم المنشأة أمرًا 
نها من اتخاذ بعض القرارات الإستراتيجية قد يصعب عليها اتخاذها عندما لا يكون بعض الحالات كما يمكُّ 
        لديها الحجم المناسب.  
 التالية:يتضمن هذا المبحث المطالب في حين      
 ؛الاستثمار مراكزنمو مفاهيم حول : المطلب الأول 
 ؛يةستثمار الاالمشاريع  دراسةل أساسيةمفاهيم  :المطلب الثاني 
 .دور المحاسب الإداري في إعداد الموازنة الرأسمالية: المطلب الثالث 
 مراكز الاستثمارمفاهيم حول نمو المطلب الأول: 
من المعلوم أن المنشأة تنمو ويتغير حجمها مع مرور الوقت ومع الخبرة والتجربة في السوق، وبالتالي لا      
 .الاقتصادية ومراكز استثماراتها تعريف النمو وا  براز كيف يمكن أن تنمو المنشآتبد من 
الأساسية، فبالنسبة للمنشأة نستطيع التعبير عن يعني نمو الشيء زيادة مؤشراته  :لنموا الفرع الأول: مفهوم
    1النمو كزيادة حجم إنتاج المنشأة ومبيعاتها وعدد منتجاتها...إلى غير ذلك من المؤشرات الأساسية.
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قرارات الاستثمار الرأسمالي هي تلك القرارات الطويلة الأجل التي  تعريف قرارات الاستثمار الرأسمالي:) 1
 1أو تأجير آلات ومعدات جديدة وحيازة أو توسيع المنشآت المستخدمة في الأعمال.على اقتناء تنطوي 
حيث لا تستطيع هذه المنشآت القيام بالنمو عند لعملية نمو المنشآت وقت معين  نمو المنشأة:إمكانيات  )2
ارد، ولا القدرة، ولا فالنمو يكون عند نضج المنشأة لأن قبل ذلك ليس لها المو ظهورها ولا أثناء فتراتها الأولى، 
فمن المديرين من يرفض ذلك  حتى الوقت للتفكير في النمو، وليست كل المنشآت تُقبل على عملية النمو،
من أجل تفادي المخاطر، ومنهم من يرفض حتى يحتفظ بحرية المنشأة، ومنهم من يفضل الحفاظ بمكانته في 
   فكرة النمو. المنشأة... إلى غير ذلك من حالات عدم قبول أو تقبل 
  أهداف نمو المنشأة الاقتصادية: ) 3
 يهدف نمو المنشأة إلى:      
إذ من الواضح أن في عالم المنشآت تكون  ،من خلال تقويتها ،تمكين المنشأة من البقاء في السوق 
 حظوظ البقاء في السوق كبيرة بالنسبة للقوي؛
 المنشأة دورًا كبيرًا في مجال نشاطها من حيث إعطائها مكانة تنافسية أكبر؛ إعطاء 
 منح المنشأة الفرصة للاستفادة من اقتصاديات الحجم وتخفيض التكاليف لتعزيز قدرتها التنافسية؛ 
 تحسين مستوى المخرجات والنتائج كتحسين ( رقم الأعمال، مستوى الأرباح...إلى غير ذلك)؛ 
 مل الإنتاج كزيادة التشغيل؛تحسين حجم عوا 
 2الحفاظ على مناصب الشغل. 
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هو الاتجاه الذي يأخذه نمو المنشأة، وقد حصر المقصود باتجاه النمو  اتجاهات النمو:الفرع الثاني: 
 الباحثون اتجاهين أساسيين للنمو:
 النمو الأفقي؛ 
 النمو العمودي. 
مع بقائها في مهنتها الرئيسية، فالمنشأة يسمي أيضًا بالنمو الجانبي ويتمثل في نمو المنشأة  ) النمو الأفقي:1
للنمو ، تكون قد اختارت النمو في مهمتها دون أن تمد نشاطها إلى مهن أخرىالتي تختار النمو الأفقي 
 الأفقي فوائد كثيرة يمكن حصر أهمها في كون هذا النمو يساعد على:
 شأة والاستفادة من وفرات الحجم؛زيادة حجم المن 
 الاستفادة من أفضليات التجميع؛ 
 رقابة السوق، يعني التحكم في بعض المؤشرات المتعلقة بتنافسية المنشأة. 
إذ غالبًا ما نجد لدى المنشآت التي توجه نموها  ،يعبر النمو الأفقي عن النية التوسعية للمنشأةفي حين      
 رفع حصتها من السوق، وذلك من خلال:التنافسية من خلال أفقيًا نية تحسين مكانتها 
 اختراق (اقتحام) السوق بتشكيلة واسعة من المنتجات؛ 
 1تطوير أسواق جديد. 
عندما تختار المنشأة اختراق السوق فإنها تنتج كميات كبيرة تغطي الطلب، وعندما تختار تطوير السوق      
 عيد الداخلي أو الدولي، وفي الحالتين تكون اختارت النمو الأفقي.فإنها تسعى إلى رفع عدد زبائنها على الص
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يعني النمو في الاتجاه العلوي (الخلفي) أو الاتجاه السفلي (الأمامي) وذلك من خلال  :عمودي) النمو ال2
 التكامل في الأنشطة العلوية أو السفلية.
تختار المنشأة كيفية النمو المناسبة لها حسب ظروفها، وحسب المنشأة الاقتصادية:  نموكيفية اختيار ) 3
 ، وحسب قدراتها وأهدافها...إلى غير ذلك، وللمنشآت الخيار بين كيفيتين للنمو:إستراتيجيتها
 النمو الداخلي؛ -
 النمو الخارجي. -
ومعنى هذا  يسمى أيضًا بالنمو العضوي، ويتمثل في عملية نمو المنشأة من الداخل، ) النمو الداخلي:3.1
أن المنشأة تعتمد على مواردها الداخلية في إنشاء قدرات إنتاجية وتسويقية جديدة، الشيء الذي مصادر 
ميزتها التنافسية داخلية هي الأخرى، فالنمو الداخلي يقوم أساسًا على قدرات المنشأة ومعارفها ومهاراتها 
 غيرها.وأموالها دون اللجوء إلى موارد وقدرات 
لقدرات المنشأة وقدرات غيرها، ما يميز ذلك النمو هو اختزال  يمتد النمو الخارجي ي:خارجمو ال) الن3.2
    1الوقت، إذ يسمح للمنشأة إلى النمو بسرعة كبيرة عكس النمو الداخلي الذي يتميز بمدة طويلة.
رٍّ أن يقال إن المنشأة تأخذ إن النشاطات التمويلية والاستثمارية لأي منشأة تمثل تدفقًا للأموال، وليس بس     
ن مستخدمي الكشوفات المالية يريدون معرفة إالأموال لغرض تمشية (إدارة) نشاطاتها التجارية، وعليه ف
    2مصادر واستخدام الأموال.
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    يةالاستثمار المشاريع أساسية لدراسة المطلب الثاني: مفاهيم 
بين دول العالم سواًء المتقدمة منها أو النامية هو تحسين المناخ الاستثماري  لقد أصبح الاتجاه السائد     
 في اتجاه تحسين المشاريع الاستثمارية.به والدفع 
ع الاستثماري على أنه " كل كيان تنظيمي و المشر  أن ُيعرَّفيمكن : ع الاستثماريو مفهوم المشر الفرع الأول: 
وبأسلوب معين، بهدف و مزج عناصر الإنتاج المتاحة بنسب معينة مستقل يديره منظم أو أكثر يقوم بدمج أ
كما يمكن  "،إنتاج سلعة أو خدمة تطرح في السوق لإشباع حاجات خاصة أو حاجات عامة خلال فترة معينة
المشروع الاستثماري بأنه مجموعة الجهود الواضحة المعالم والفريدة التي تطالب بإنتاج بعض  أن يعَّرف
    النتائج المحددة في موقع أو في تاريخ معين وبتكلفة معينة.
تميزه عن أنشطة المشاريع يتميز كل مشروع بمجموعة من الخصائص  خصائص المشاريع الاستثمارية:) 1
 خصائص ما يلي: الأخرى، ومن أهم هذه ال
 يعتبر تحديد الغرض أو الهدف المراد تحقيقه نقطة انطلاق أو بداية لأي مشروع استثماري؛ الغرض: -
حيث تبدأ ببطء ثم تتزايد الأنشطة فيه حتى له دورة حياة يعتبر المشرع بمثابة كائن عضوي  دورة الحياة: -
 ثم تنتهي عند اكتمال المشروع؛ تصل إلى الذروة
 : يتميز كل مشروع بخصائص فريدة ومختلفة تميزه عن باقي المشاريع الاستثمارية الأخرى؛الانفرادية -
 وكذلك تعدد الأطراف المهتمة به؛ الثلاث ويعني التنافس للفوز بالعرض المحدود من الموارد :الصراع-
  1مع المشاريع الأخرى. ونشوء علاقات ترابط وتداخليواجه كل مشروع تداخلات بين الأقسام  :التداخلات-
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إن تحديد الأهداف المراد تحقيقها من المشروع الاستثماري يعتبر بمثابة ) أهداف المشروع الاستثماري: 2
 النقطة المحورية لدراسة جدوى أي مشروع استثماري، وهو يسعى إلى تحقيق جملة من الأهداف نذكر منها:
 بفعالية، وزيادة الدخل الوطني؛  زيادة الإنتاج السلعي والخدمي الممكن تسويقه -
 زيادة قدرة المشروع على الاستخدام الكفء والأعلى لعوامل الإنتاج؛ -
 ؛تحقيقه وتحديد تكنولوجيا تطوير أساليب الإنتاج المحليةالعمل على  -
 تحقيق التنمية الاجتماعية لمواكبة التطورات المختلفة في مجالات الحياة؛ -
 اعي بين العاملين في الداخل وتحقيق التفاعل بين أفراد المجتمع؛رسخ مبادئ العمل الجم -
 تحقيق الاستقرار الاجتماعي وذلك بتوفير وسائل إشباع حاجات المجتمع من السلع والخدمات الضرورية؛ -
 1توفير فرص العمل والتخفيف من حدة البطالة، مما يساعد على تفعيل الدورة الاقتصادية. -
غالبًا ما تنطوي قرارات الاستثمار ومنها قرارات الشراء أو التأجير الطويلة الاستثمارية: ) أهمية القرارات 3
الأجل على مبالغ مالية كبيرة، ومخاطرة عالية لأنها توجه المنشآت لاتخاذ قرار اختياري يستمر للعديد من 
ر الشراء طويل الأجل في عائد في الاعتبار بالنسبة لقراالسنوات، يتمثل أحد العوامل الرئيسية الواجب أخذها 
، بعبارة أخرى سواء كانت مكاسب(إيرادات) الاستثمار تتجاوز تكاليفه الاستثمار وأيضًا العائد على الاستثمار
كلا من العوامل النوعية والكمية، حيث تتضمن التكاليف والمكاسب وتتضمن التكاليف والمكاسب أم لا، 
والعميل ورد فعل المجتمع تجاه التغيرات في الموقع وأثر التشغيل الآلي على الموظفين النوعية الموظف 
وجودة التحسينات الناجمة عن استخدام المعدات الجديدة وما إلى ذلك، وتتضمن التكاليف والمكاسب الكمية  
   2نتاج إلى غير ذلك.وتوقع زيادة المبيعات والانخفاض في الإ النفقات النقدية المبدئية وا  صلاحات الصيانة
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إلى القرارات الإدارية الخاصة بتحديد وتقييم يشير لفظ الموازنة الرأسمالية : الموازنة الرأسماليةالفرع الثاني: 
وتخطيط الحصول على الأصول الرأسمالية وتمويلها، وهذا يشمل موضوع شراء الآلات، والمعدات الرأسمالية 
المملوكة بأصول ط القائمة الحالية، واستبدال الأصول الرأسمالية إلى الخطو وا  ضافة خطوط إنتاج جديدة 
أخرى، وقرارات استئجار الأصول بدًلا من شرائها، وتمتاز الأصول الرأسمالية بأنها تتواجد في المنشأة أكثر 
 وتؤثر على ربحية المنشأة لفترة طويلة، ولهذه الأسباب حظيمن سنة مالية وتحتاج إلى إنفاق مالي كبير، 
 موضوع الموازنات الرأسمالية باهتمام كبير من قبل المحاسبين والاقتصاديين والمهندسين.
تعرف قرارات الموازنات الرأسمالية بعدة أسماء منها دراسة الجدوى  أنواع قرارات الموازنات الرأسمالية: )1
 حيث تتمثل أهم هذه القرارات في ما يلي: الاقتصادية، ومشروعات الإنفاق الرأسمالية،
أصول جديدة لم يسبق للمنشأة التعامل معها في الزمان  يتم شراء وهنا :قرارات شراء الأصول الجديدة )1.1
 أو المكان، كما هو الحال عند إنشاء منشأة جديدة أو إدخال منتج جديد.
بين أصل مملوك وأصل آخر جديد يتم عرضه  وتتم في هذه الحالة المفاضلةقرارات استبدال الأصول:  )1.2
 على المنشأة، ولاتخاذ هذا القرار تتم المقارنة بين هامش مساهمة الأصل القديم والأصل الجديد المقترح.
 يهدف هذا القرار إلى إضافة طاقات إنتاجية للطاقات الموجودة حاليًا. ) قرارات التوسع: 1.3
 1لقرار بالمفاضلة بين شراء الأصل أو استئجاره.ويتعلق هذا ا) قرارات الاستئجار: 1.1
إذن يعتبر المشروع الاستثماري فكرة أو اقتراح باستثمار قدر معين من الأموال في فرصة استثمارية      
   2يتحقق منها عائد اقتصادي واجتماعي معين.
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بدأ من مرحلة التفكير في يمر قرار الموازنة الرأسمالية بخطوات عدة تت قرار الموازنة الرأسمالية: اخطو  )2
 البدء باستخدامه ولأهمها ما يلي:المشروع حتى 
 المنشأة التي تحتاج إلى مشروعات رأسمالية؛تحديد أقسام  
 تقدير التدفقات النقدية الداخلة والخارجة المرتبطة بالمشروع؛ 
 المقارنة بين المشروعات الرأسمالية المقترحة؛ 
 تقديرات المشروع؛إعداد الموازنة الرأسمالية حسب  
 1متابعة إنجاز المشروع وتصحيح الانحرافات. 
 عادة ما يتحدد المشروع الاستثماري أو تنشأ فكرته بإحدى الطريقتين الآتيتين:      
في وضع ُيمكِّنها من دراسة جدوى إقامة : في هذا الموقف تكون الإدارة التخطيط طويل الأجل -أ
وسع في الطاقة المتاحة لمواجهة الطلب تتختار، مثل قرارات الالمشروع أم لا، وأي البدائل المتاحة 
 المتزايد على منتجات المنشأة، وقرارات الإحلال والتجديد.
فهي تلك الحالات التي تكون فيها إدارة المنشأة مضطرة إلى إنفاق استثماري  :الحالات الطارئة  -ب
ا ما يتطلب عملية الإسراع في ضرورة إحلال أصل ثابت هلك فجأة لسبب أو لآخر، هذعاجل، مثل 
الإحلال وا  لا فإن المنشأة تتحمل تضحيات اقتصادية تفوق بكثير تكاليف عملية الإحلال المفاجئ، 
في هذه المواقف لا تكون الإدارة في وضع يمكنها من دراسة جدوى إقامة المشروع أم لا، بل فقط 
      2بدائل والمفاضلة بينها.اختيار البديل المناسب، إن كان هناك وقت متاح لتحديد ال
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   :المطلب الثالث: دور المحاسب الإداري في إعداد الموازنة الرأسمالية
 تتمثل قرارات إعداد الموازنة الرأسمالية في ثلاثة جوانب أساسية وهي:     
 تحديد الفرص الاستثمارية المحتملة؛ 
 اختيار الاستثمارات التي يتم تنفيذها؛ 
  ار إعداد الموازنة الرأسمالية.المتابعة لتقييم قر  
إعداد  كما يلعب المحاسب الإداري دورًا أساسيًا في تنفيذ الجانبين الثاني والثالث من جوانب اتخاذ قرار     
، أما الجانب الأول فيخرج عن نطاق مهامه، فعادة ما يتم تقييم المشروع الرأسمالي على الموازنة الرأسمالية
ر التي تعتمد على تحليل التكلفة والعائد على أن يتم التعبير عن التكلفة أساس مجموعة من المعايي
الاستثمارية بالتدفقات النقدية الخارجة، أما العائد فيعبر عنه بالتدفقات النقدية الداخلة، وبعبارة أخرى يعتمد 
 في تحديد التكلفة والعائد على الأساس النقدي، وليس أساس الاستحقاق.
في التكاليف  تتمثل التدفقات النقدية الخارجة للمشروع الاستثماريالتدفقات النقدية الخارجة:  الفرع الأول:
الاستثمارية ( لاستثمار المبدئي ) التي يتحملها المستثمر في سبيل إقامة المشروع، وبصفة عامة تشتمل هذه 
 النفقات على ثلاثة مجموعات هي:
والتي تتمثل تكلفتها في كل ما ينفق في سبيل اقتناء وا  عداد وتجهيز هذه  :المجموعة الأولى: الأصول الثابتة
وعادة ما تتحدد هذه التكاليف في ، الأصول حتى تصبح جاهزة للاستخدام في الغرض الذي أنشئت من أجله
 1تنفيذ المشروع الاستثماري.ضوء الدراسة الفنية لبدائل 
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أي -خلال فترة الإنشاءمثل هذه التكاليف في كل ما يتم إنفاقه تت تكاليف ما قبل التشغيل: :المجموعة الثانية
تكاليف وذلك فيما عدا  -حتى يصبح جاهزا لمزاولة النشاطالاستثماري منذ بداية التفكير في المشروع 
ات الفنية والقانونية الاستشار و الأصول الثابتة، وتشمل هذه النفقات البنود الملائمة من تكاليف الدراسات 
، وكذا تكاليف التمويل المفترض ، والمصروفات الإدارية الأخرىادية، ومرتبات القائمين على التنفيذوالاقتص
 خلال فترة ما قبل التشغيل. 
لدورة تشغيل واحدة، ويتضمن  يمثل الحد الأدنى من الأصول المتداولة المجموعة الثالثة: رأس المال العامل:
يكفي لانطلاق أول دورة تشغيل، بالإضافة إلى ات مزاولة النشاط النفقات اللازمة لتكوين مخزون من مستلزم
مبلغ نقدي يجب الاحتفاظ به لمقابلة المصروفات العاجلة التي يجب سدادها دون تأخير خلال الفترة من بدء 
 تتحقق متحصلات نقدية نتيجة لهذا النشاط. التشغيل حتى 
يتحدد الهيكل التمويلي للمشروع الاستثماري، وبالتالي تطرح  في ضوء إجمالي التكاليف الاستثمارية،     
المستثمر) أو المقترض من المال المملوك من قبل المنشأة ( لعديد من التساؤلات حول مدى الاعتماد على
 1المؤسسات المالية أو خليط منها، وبأي نسبة.
ة الأمر الذي يستوجب تحليل الوضعي كما يمكن تحديد آفاق المنشأة من خلال تحديد إمكانيات الربح،     
يتوقع المستثمرين و لنمو)، االسوق، نقاط القوة ونقاط الضعف، خطة الاقتصادية (معرفة قطاع النشاط، 
الأمر الذي يتطلب تحديد القيمة الحالية  %02إلى  23لرؤوس الأموال عادة مردودًا سنويًا بنسبة تتراوح من
  2.حديد حجم الاستثماروالتي على ضوئها يتم ت والمستقبلية
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في الفرق بين مثل التدفقات النقدية الداخلة خلال فترة زمنية معينة تت الفرع الثاني: التدفقات النقدية الداخلة:
المقبوضات النقدية الناتجة عن مزاولة النشاط خلال الفترة من ناحية، والمدفوعات النقدية الخاصة بتكاليف 
حية أخرى، وتحدث هذه التدفقات في شكل دفعات سنوية متساوية أو مختلفة التشغيل خلال نفس الفترة من نا
في نهاية كل سنة من سنوات العمر الإنتاجي للمشروع، وعادة يمكن تحديد التدفق النقدي الداخل من خلال 
     العلاقة التالية: 
 صافي الربح بعد الضرائب
 الإهتلاكات (+) يضاف: 
 ..........
 ..........
 ........... التدفق النقدي الداخل سنويا  
 
خلط في فهم العلاقة السابقة، حيث يعتقد البعض أن هذه  إلى أنه غالبًا ما يحدثرة الإشا درتجكما      
 فلا شك أن ذلك الفهم الخاطئالعلاقة تعني أن الإهتلاك يعتبر مصدرًا للأموال، أي يمثل تدفقًا نقديًا داخًلا، 
 :أساسيين إلى سببينيرجع 
لا يعدو إلاَّ أن يكون أحد : فالقسط السنوي للإهتلاك الفهم الخاطئ لطبيعة قسط الإهتلاك في حد ذاته )1
 واجبة الخصم، للصول إلى النتيجة الصافية لنشاط المنشأة عن فترة زمنية معينة،عناصر التكاليف 
والسبب في ذلك يرجع إلى استخدام الأصل الثابت لمزاولة النشاط خلال تلك الفترة الأمر الذي يتطلب 
تحمل تلك الفترة بنصيبها من تكلفة ذلك الأصل، والإهتلاك عبارة عن قيد التسوية المحاسبي الخاص 
   1خارجًا وجب استرجاعه. بتوزيع تكلفة الأصل التي سبق تحملها عند الحيازة فهو بذلك ليس تدفقًا نقديا ً
                                                
 .322-022أحمد محمد زامل، مرجع سابق، ص ص: 1




أموال متراكمة تستخدم عند الحاجة على أنه ، الفهم الخاطئ لطبيعة حساب مجمع (مخصص) الإهتلاك )2
أو عند استبدال الأصل الثابت، وفي حقيقة الأمر أن هذا الحساب هو حساب وهمي يستخدم فقط لكي 
الإهتلاك، بدًلا من تخفيض رصيد الأصل الخاص بقسط من قيد التسوية السنوي يمثل الطرف الدائن 
بالدفاتر كل سنة بقيمة قسط الإهتلاك، فيعتمد تحديده على قدر كبير من الخبرة الحكم الثابت 
الشخصي، فاختيار طريقة حساب الإهتلاك، وتحديد العمر الإنتاجي للأصل الثابت وقيمة الخردة في 
اطعًا لقسط الإهتلاك، لهذا يفضل تجميعها في حساب نهايته، كلها تؤدي إلى قيمة غير محددة تحديدًا ق
بطريقة -الثابت هو حساب مجمع الإهتلاك (الإهتلاك المتراكم)، حتى يتم التخلص من الأصل مستقل 
فيقفل هذا  -القسط الثابت أو المتناقص حسب ما هو متبنى في النظام المحاسبي المالي الجزائري
  1عملية التنازل.الحساب من خلال قيد التسوية الخاص ب
 2:ي شكل جداول كما يليالموجودة فالعلاقات من خلال  الداخل*النقدي  التدفقتحديد في حين يكمن 
  ): حساب صافي الربح قبل الضرائب11الجدول رقم (
  
 
   
  
 النقدي الداخل التدفق): حساب 11الجدول رقم (
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   تقييم أداء مراكز الاستثمار بالمنشأة الاقتصادية معاييرالمبحث الثاني: 
فيما بينها تبعًا لاختلاف الكلفة المبدئية للاستثمار والتدفقات النقدية الداخلة  تختلف المشاريع الاستثمارية    
حتى في المنافع الاجتماعية والسياسية، مما يتطلب ذلك ضرورة توفر للمشروع وأحيانًا  والعمر الاقتصادي
هذه أو الأسس الموحدة التي تساعد في المفاضلة بين تلك المشروعات ويمكن تبويب مجموعة من المعايير 
، إلى مجموعتين إحداهما لا تأخذ في الحسبان القيمة المعايير في ظل حالة التأكد التام من التدفقات النقدية
الزمنية للنقود، والمجموعة الثانية تأخذ في الحسبان القيمة الزمنية للنقود، في حين تتضمن كل مجموعة 
معايير معينة سيتم التطرق لها بنوع من التفصيل في هذا المبحث، والتي من خلالها يتم المفاضل بين تلك 
 .المشروعات الاستثمارية، أو بدائل تنفيذها
 المطالب التالية: في حين يتضمن هذا المبحث
 المطلب الأول: مجموعة المعايير التي لا تأخذ في الحسبان القيمة الزمنية للنقود؛ 
 المطلب الثاني: مجموعة المعايير التي تأخذ في الحسبان القيمة الزمنية للنقود. 
  :مجموعة المعايير التي لا تأخذ في الحسبان القيمة الزمنية للنقودالمطلب الأول: 
 ضمن هذه المجموعة المعايير الآتية: وتت     
  ؛معيار فترة الاسترداد -
 1معيار معدل العائد المحاسبي. -
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تعبر فترة الاسترداد عن الفترة الزمنية التي يتساوى في نهايتها متجمع  رع الأول: معيار فترة الاسترداد:الف
، مع التدفق النقدي الخارج التدفق النقدي الداخل المتتابع الحدوث مستقبًلا من المشروع الاستثماري
اللازم لتغطية يقيس معيار فترة الاسترداد المدى الزمني ، بعبارة أخرى 1(الاستثمار المبدئي) للمشروع
إذ في ظل  (استرداد) كلفة الاستثمار المبدئية، وهي من الطرق الأكثر استعماًلا في تقييم البدائل الاستثمارية،
هو البديل الأفضل، وتعد هذه الطريقة مناسبة في الحالات هذا المعيار يكون البديل ذو فترة الاسترداد الأقل، 
  التالية: 
قة في تقديرات الربحية للبدائل الاستثمارية غير كافية والمفاضلة المبدئية بين عندما تكون الدِّ  )3
 يع ضرورية؛المشار 
يكون المركز النقدي والائتماني ضعيف وله تأثير قوي على المفاضلة بين الاستثمارات  عندما )3
 الممكنة؛
 عندما تكون المشرعات المقترحة ذات درجة مخاطرة عالية. )2
  حيث تقاس فترة الاسترداد بالمعادلة الآتية:     
فترة الاسترداد      
 الكلفة المبدئية للاستثمار
التدفق النقدي السنوي
    =
يتضح من المعادلة أعلاه أن تطبيقها يتطلب بالضرورة انتظام وتماثل التدفقات النقدية في هذه الحالة      
   ، وبعبارة أخرى تعبر عن تساوي التدفقات النقدية السنوية الداخلة.2للمشروع الإنتاجيالداخلة خلال العمر 
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فترة الاسترداد عن طريق تتبع التدفقات النقدية  النقدية الداخلة تتحددفي حالة عدم تساوي التدفقات      
النقطة الزمنية التي  إلىالداخلة سنة بعد أخرى، وتحديد متجمع التدفقات النقدية (خارجة وداخلة)، وصوًلا 
هذا المتجمع بالصفر، وتكون فترة الاسترداد مساوية للفترة الزمنية من لحظة البدء في تشغيل يتساوى عندها 
 1هذه النقطة، وتعتبر هذه الطريقة هي الطريقة العامة في حساب فترة الاسترداد.المشروع حتى 
 تتمثل حدود استعمال معيار فترة الاسترداد في النقاط التالية:     
 (*)؛يجهل هذا المعيار النفقة الأولية للاستثمار وكذا العوائد المسجلة بعد فترة الاسترداد -
 يجهل حسابه عامل الزمن؛ -
  2إبعاد المشاريع الاستثمارية التي تمتاز بمدة حياة أطول. إلىيؤدي هذا المعيار  -
ع الاستثماري هو فترة الاسترداد الخاصة بكل مشروع و بول أو رفض المشر ق  بصفة عامة فإن المعيار ل       
حيث يتم ترتيب المشروعات  ،فترة الاسترداد للمشروعات البديلةعلى حدة، وذلك بالمقارنة سواًء مع 
المناظرة لكل منهما، على أن يتم اختيار المشروع المناظر الاستثمارية تصاعديًا حسب طول فترة الاسترداد 
التي يعتبرها المستثمر حدًا فاصًلا بين  خلال الحد الفاصل في الفترة الزمنيةلأقصر فترة استرداد، أو من 
عات المناظرة لفترات استرداد تقل أو تساوي هذا الحد و المشر قبول أرفض المشروع، حيث يتم اختيار 
 3الفاصل، شريطة أن تكون تلك المشروعات متنافسة بمعنى أن تكون مستقلة.
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أرباحًا كبيرة في الفترات المستقبلية، في حين قد يحقق  -فيها اتخاذ قرار البديل الأفضلالذي تم رفضه في الفترات التي تم  -(*): فقد يحقق المشروع 
لخبراء والباحثين المشروع الذي يمثل القرار الأمثل خسائر كبيرة في المستقبل وهذا يعد أو يعتبر من أهم الحدود التي تعاب على هذا المعيار، مما يجعل ا
لالة وتعبر عن التدفقات النقدية من بداية المشاريع الاستثمارية إلى غاية نهاية عمرها ودراسة التغيرات المتعلقة بكل يلجئون لمعايير أخرى تكون أكثر د
 منها ثم اتخاذ القرار اللازم.




من وجهة النظر لقياس ربحية المشروع الاستثماري معيار وهو  رع الثاني: معيار معدل العائد المحاسبي:الف
  1ح بعد الضرائب، وحجم الاستثمار.التقليدية للمحاسبة، أي بين صافي الرب
   تتحدد قيمة هذا المعيار باستخدام العلاقة التالية:      
 متوسط صافي الربح بعد الضرائب                        
 111 ×  -----------------معدل العائد المحاسبي= 
 الاستثمار الأساسي                             
 
المبلغ المستثمر في و صافي الربح بعد الضرائب  بين علاقةوجود هذه المعادلة من ضح يتحيث      
تعبر هذه العلاقة عن متوسط صافي الربح بعد الضرائب الذي يحققه كل دينار(وحدة نقدية)  كماالمشروع، 
    مستثمر في المشروع خلال عمره الإنتاجي.      
تثمر في المشروع وليس مبلغ الاستثمار الأساسي، في بعض الأحيان يستخدم متوسط المبلغ المس     
كأساس لتحديد معدل العائد المحاسبي، والمبرر لذلك أن المبلغ المستثمر يتناقص بمقدار قسط الإهتلاك 
تصبح قيمته مساوية للقيمة المتبقية (الخردة) في نهاية عمر المشروع، وفي ضوء ذلك فإن السنوي ومن ثم 
     :2العلاقة تصبح كما يلي
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 متوسط صافي الربح بعد الضرائب                           
   111 × ---------------------معدل العائد المحاسبي= 
 2 ÷+ القيمة المتبقية) الاستثمار الأساسي(                        




    :  في حين أن     
 قسط الإهتلاك   –صافي الربح بعد الضرائب = التدفق النقدي السنوي 
  
 خلال حياة المشروع صافي الربح بعد الضرائب                                     
  -------------------------= متوسط صافي الربح بعد الضرائب 
 العمر الإنتاجي للمشروع                                       
 
 
العائد المحاسبي كان ذلك معدل كلما ارتفع  -كمبدأ عامو  -فإنه  أما من ناحية استخدام هذا المعيار،     
أفضل، ومؤشر على ارتفاع احتمالات نجاح المشروع كفرصة استثمارية، وبصفة عامة فإن المعيار لقبول أو 
   الاستثماري هو معدل العائد الخاص بكل مشروع على حدة بالمقارنة مع:رفض المشروع 
حيث يتم ترتيب المشروعات الاستثمارية تنازليًا حسب معدل  :شروعات البديلةمعدل العائد المحاسبي للم
العائد المناظر لكل منهما، على أن يتم اختيار المشروع المناظر لأكبر معدل عائد، وهذا الإجراء يتم في 
  حالة المشروعات المتنافسة.
ول أ رفض كل بديل، حيث يتم اختيار معدل عائد معين يعتبره المستثمر حدًا فاصًلا بين قب :الحد الفاصل
ن تكون مستقلة، أي أهذا الحد الفاصل، بشرط  -أو تساوي –المناظرة لمعدلات عائد تزيد عن  المشروعات
      1غير متنافسة. تلك المشاريع أن
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نظرًا لأنه يأخذ في اعتباره  كما يعتبر هذا المعيار من أكثر المعايير استخدامًا في تقييم المشروعات،     
 عامل الربحية، كما أنه يتسم بالبساطة وسهولة الفهم والاستخدام، إلا أنه يعاب عليه:
  تجاهله للقيمة الزمنية للنقود؛ -
اعتماده على البيانات المستخرجة من القوائم المالية المحاسبية، والتي تعد طبقًا لأساس  -
 الاستحقاق وليس للأساس النقدي.
على أساس معدل العائد  -فضل بشكل ملخص يمكن القول أن قرار اختيار المشروع الاستثماري الأ     
يعبر عن إجراء محاسبي فقط، لأنه لم يأخذ بالحسبان التدفقات النقدية الحقيقية المالية وذلك ما  -المحاسبي
  . ديةالاقتصا يفقده الواقعية والإدراك التام للوضعية المالية الحقيقية للمنشأة
 المطلب الثاني: مجموعة المعايير التي تأخذ في الحسبان القيمة الزمنية للنقود
تعتمد معايير هذه المجموعة على القيمة الزمنية للنقود عند تقييم المشروعات الاستثمارية، أي على      
    التدفق النقدي المخصوم بمعدل فائدة مناسب.
 ضمن هذه المجموعة المعايير الآتية: وتت     
 صافي القيمة الحالية؛معيار  -
 معيار معدل العائد الداخلي؛ -
 1دليل الربحية. -
 ذلك ما يتم تناوله بنوع من التفصيل في هذا المطلب.      
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التي تستخدم تعتبر هذه الطريقة من الطرق المتطورة : )NAV( الفرع الأول: معيار صافي القيمة الحالية 
إلى هذا المعيار بالعديد  وعادة ما يشار ،1تقييم المشروعات الاستثمارية لأنها تراعي القيمة الزمنية للنقود في
أو تحليل التدفقات النقدية المخصومة أو القيمة الحالية من المسميات مثل التدفقات النقدية المخصومة 
لى مقارنة المثل بالمثل بالنسبة للتدفقات ع -أيًا كان المسمى المستخدم –المخصومة، ويعتمد هذا الأسلوب 
النقدية الداخلة والخارجة، عن طريق أخذ القيمة الزمنية لوحدة النقد في الاعتبار، ويتم ذلك عن طرق صافي 
ويقصد به الفرق بين القيمة الحالية للتدفقات النقدية الداخلة المتوقعة طوال القيمة الحالية للتدفقات النقدية، 
  2ي، والقيمة الحالية للتدفقات النقدية الخارجة ( الاستثمار المبدئي).عمر الإنتاج
باستخدام أقل معدل عائد طبقًا لهذا المعيار فإن كل التدفقات النقدية الداخلة والخارجة يتم خصمها      
الية للتدفقات مقبول، وبناًء على ذلك فإذا كانت القيمة الحالية للتدفقات النقدية الداخلة أكبر من القيمة الح
النقدية الخارجة، فإن المشروع الاستثماري في هذه الحالة يعد مقبوًلا، لذلك فإن استخدام هذا المعيار يتطلب 
من الإدارة ضرورة تحديد الحد الأدنى لمعدل العائد المرغوب أوًلا، ويقصد بالحد الأدنى لمعدل العائد 
تكلفة رأس المال على أساس  المتوسط المرجح لكلفة  المرغوب تكلفة رأس المال أو معدل الخصم، وتتحدد
الحصول على الأموال اللازمة من المصادر المختلفة المتاحة للمنشأة، وتشمل تلك المصادر، رأس المال 
الممتلك ورأس المال المقترض، في حين يمكن أن يتحدد المتوسط المرجح لرأس المال من خلال حاصل 
رأس المال الممتلك في نسبة كلفة رأس الممتلك مع إضافة نسبة رأس المال  -مساهمة –ضرب نسبة حصة 
     3المقترض ضرب معدل الفائدة على القروض.
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 .)ن ف× م) + (ن ر م ق  ن ك ر× م سط المرجح لكلفة رأس المال= (ن رالمتو  :فإن وبالتالي  
   ،كلفة رأس الممتلك)نسبة نسبة رأس المال الممتلك)، (ن ك رم:  : ن رم(  : حيث يمثل
 ).المتعلقة بالقرض : نسبة الفائدةنسبة رأس المال المقترض)، ( ن ف (ن رم ق:              
من ناحية أخرى تمثل نسبة التحيين المستعملة تكلفة رأس المال التي يتغير مستواها حسب الهياكل      
     المالية  وشروط الحصول على موارد التمويل لكل منشأة.
      يمثل رأس المال المستثمر؛ :I   :إذا كانف  
 فترة ؛ t: تمثل العوائد المنتظرة خلال Ct             
        نسبة التحيين. :i              
       ا من خلال المعادلة التالية:رياضي ً اعنه يتم التعبير )NAV( الحالية الصافية ةفإن القيم  
) 𝑖+1( 𝑡𝐶 ∑ = NAV             
𝑛
1=𝑡
 0I -  𝑡ـ
      بما يلي: )NAV(حيث يسمح استعمال معيار القيمة الحالية الصافية      
) 𝒊+𝟏( 𝒕𝑪 ∑ =  - I0  :)VNA>0( إعطاء إجابة عن قبول المشروع إذا كان -
𝒏
𝟏=𝒕
  ؛ NAV𝑡ـ
بمعنى أنها لا تحقق  التي لا تحقق الشرط السابق، البديلة بالتالي رفض المشاريع الأخرىو  -
   1.على المشروع الأكبر مردودية يقعأو تكون أقل مردودية، وبالتالي الاختيار  مردودية
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       التالي: الجدول الواردة في بياناتالمن خلال  مثاليمكن أخذ  ،هلتوضيح ما سبق عرض     
         عرض المشاريع الاستثمارية للمفاضلة بينها ):11الجدول رقم (    
 )01المشروع ( Ct tالمدة 
 (عوائد)
 )01المشروع ( Ct
 (عوائد)
 )01المشروع ( Ct
 (عوائد)
 1- 3- 2- 1
 5,0+ 2+ 1- 1
 1+ 1+ 1- 2
 5,0+ 3+ +2 3
 5,0- 1- 2+ 1
   . : يقابل مليون دينار جزائري)3(بمعنى آخر601( ( : مليون دينار جزائريالقياس وحدة    
   إعداد الباحث. المصدر:    
    ؛(الحد الأدنى المرغوب فيه) %51=iفإذا اعتبرنا أن: معدل التحيين      
 العمل المطلوب: 
 .  NAVتحديد المشروع الأكبر مردودية وفق طريقة القيمة الحالية الصافية 
 جواب المطلوب السابق:
 ) الموالي:23مثل هذه الحالات يمكن المفاضلة بين هذه المشاريع من خلال الجدول رقم ( لدراسة     
 
 




   ): حساب القيمة الحالية الصافية 11الجدول رقم (
 3العوائد المحيَّنة م 2العوائد المحيَّنة م 1العوائد المحيَّنة م )51,1(-tمعامل التحيين  المدة
 1- 3- 2- 3 0
 87434,0 41937,1 75968,0- 75968,0 3
 41657,0 41657,0 41657,0- 41657,0 3
 67823,0 65279,1 40513,1 25756,0 2
 578582,0- 57175,0- 5341,1 57175,0 2 
 508332,1 90698,3 4207,1 العوائد المحيَّنة  مجموع 
 508332,0 90698,0 6792, 0  - )NAVالحالية الصافية( القيمة
  .إعداد الباحث المصدر:
     من خلال حساب القيمة الحالية للمشاريع الاستثمارية الثلاثة نلاحظ ما يلي:
 ؛مليون دج (-)6792,0 سالبة المشروع الأول مرفوض تمامًا كونه حقق قيمة حالية صافية )3
  ؛مليون دج 90698,0+ كونه حقق أكبر صافي قيمة حالية  مقبوًلا ومفضلا ًالمشروع الثاني  )3
 .مليون دج 508332,0+يعتبر مقبوًلا لكنه ليس الأفضل كون (ص ق ح) أقل الثالث المشروع  )2
على  يكون منصب -لطريقة صافي القيمة الحالية وفقا ً -وبالتالي فإن قرار المستثمر في هذه الحالة   
 كونه يحقق أكبر مردودية.  المشروع الثاني
 
 




  IRT )étilibatneR ed enretnI xuaT(الفرع الثاني: معيار معدل العائد الداخلي
الذي يساوي بين مجموع القيم الحالية لعوائد  i0يسمى أيضًا بمعدل المردود الداخلي وهو نسبة التحيين      
 1.0=NAVمال المستثمر، أو بعبارة أخرى يعبر عن نسبة التحيين التي تجعل ال ورأس الاستغلال للمشروع
  ويمكن التعبير عن ذلك رياضيًا : 
)  0i+1( 𝑡𝐶 ∑
𝑛
1=𝑡
 0 =  0I -  𝑡ـ
لا يكون معطى أو معروف وا  نما يجب حسابه، ثم بمجرد أن معدل العائد الداخلي من هنا يتضح      
لتبرير قبول هذا المشروع أو ما إذا كان هذا المعدل يكفي تحديده لمشروع معين فإن الإدارة يمكن أن تقرر 
لقبول المشروع، ولحساب وأن الإدارة عند استخدامها لهذه الطريقة عليها أن تقرر معدًلا ما يعد حدًا أدنى  لا،
   معدل العائد الداخلي يجب إتباع الخطوات الآتية:
 . تقدير التدفقات النقدية الخارجة والداخلة للمشروع موضع الدراسة؛1
 للعائد من المشروع موضع الدراسة؛. تحديد الحد الأدنى المرغوب فيه كمعدل 2
 . يستخدم المعدل الذي تم تحديده في تحديد القيمة الحالية للتدفقات باستخدام المعادلة:3
 ؛معامل القيمة الحالية لسعر الخصم ×القيمة الحالية للتدفقات النقدية = التدفق 
 . تحديد صافي القيمة الحالية باستخدام المعادلة التالية:4
 2.القيمة الحالية للتدفقات النقدية الخارجة -= القيمة الحالية للتدفقات النقدية الداخلة صافي القيمة الحالية 
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   :معيار معدل العائد الداخليلقاعدة القرار بالنسبة  
هذا يعني أن القيمة الحالية الصافية سعر الخصم السائد يزيد عن معدل المردودية الداخلي  إذا كان -
  وبذلك يجب رفض المشروع؛سالبة 
ة وبذلك موجالقيمة الحالية الصافية  تكونسعر الخصم يقل عن معدل المردودية الداخلي  إذا كان -
 .المشروع يمكن قبول
معدلات المردودية عندما تكون قبول الحيث يتم  وضع قاعدة لقبول أو رفض المشروعاتإذن يمكن  
السائد في السوق المالية، أو عن سعر خصم معين يحدده المستثمر الخاصة بها تزيد عن سعر الخصم 
فيستخدم معدل العائد الداخلي لاختيار  لاستثمار أمواله، أما عند المفاضلة بين مجموعة من المشاريع
   ة داخلي.المشروع الاستثماري الذي يحقق أكبر معدل مردودي
   خصائص المعيار: 
   أهمية هذا المعيار إلا أنه لا يخلو من النقائص التالية: رغم    
 صعوبة الحصول على معدل المردودية الداخلي بطريقة سهلة خاصة عند استعمال التجربة؛ -
إذا تغيرت إشارة صافي التدفقات أكثر من مرة نظرًا  يمكن أن يوجد أكثر من معدل مردودية -
، وهنا تظهر مشكلة المعدلات التي يتم للاحتياجات المتغيرة والمستمرة في بداية إنشاء المشروع
اعتمادها في عملية التقييم ويمكن تجاوز هذا الإشكال بالحصول على ما يسمى معدل المردودية 
 الداخلي المعدَّل؛
ل الداخلي في تحديد مقدار الزيادة في ثروة الملاك، بل يركز فقط على معدل يعجز معيار المعد -
             1العائد الداخل في كل وحدة نقدية.
                                                
، الملتقى الدولي: صنع القرار في المؤسسة نماذج تقييم البدائل الاستثمارية بين النظرية والتطبيقبريبش السعيد & بشكر إلهام & بن علي سمية،  1
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 والداخلة للمشروع موضع الدراسةتقدير التدفقات النقدية الخارجة 
 تحديد الحد الأدنى المرغوب فيه كمعدل للعائد من المشروع
 د القيمة الحالية (ق ح) للتدفقات النقدية الخارجةتحدي
 تحديد القيمة الحالية (ق ح) للتدفقات النقدية الداخلة
 
 تحديد صافي القيمة الحالية للتدفقات النقدية ( ص ق ح)
 ص.ق.ح
 تساوي تقريبًا للصفر




 أكبر من الصفر
معدل 
 عائد أقل
 أقل من الصفر




صافي القيمة وهكذا يتضح أن طريقة تحديد معدل العائد الداخلي ما هي إلا امتداد لطريقة تحديد      
الحالية، ومن ناحية أخرى فإن الخطوات السابقة تعني عددًا كبيرًا جدًا من المحاولات في اختيار معدل 
خدام الحاسب الآلي، أما من الخصم حتى يمكن الوصول إلى معدل العائد الداخلي، وهذا يمكن تنفيذه باست
الناحية اليدوية فإن الأمر يقتصر على عدد من المحاولات حتى نصل إلى قيمتن قريبتين لمعدل الخصم 
تؤدي إحداهما (المعدل الأقل) إلى صافي قيمة حالية موجبة، في حين تؤدي الأخرى (المعدل الأكبر) إلى 
  1ن الواردتين كما يلي:ثم تطبق إحدى المعادلتيصافي قيمة حالية سالبة، 
 معدل                                       ص.ق.ح المناظرة للمعدل الأقل
 -------------------- ×العائد  = المعدل الأقل + فرق المعدلين 
 الداخلي                                       الفرق في ص.ق.ح
 أو
 ص.ق.ح المناظرة للمعدل الأكبر                                            معدل 
 --------------------× فرق المعدلين  -عدل الأكبر العائد  = الم
 الفرق في ص.ق.ح                                        الداخلي
 
     :ت السابقة نجدالاعمإحدى الوبتطبيق ) 23وبالنظر للجدول رقم (من خلال المثال السابق 
  ؛)-2-1-0=2+2+1 =ص.ق.ح فإن:  ،0بجعل م.ع.د= لأنه( ذلك بداهة ً،  % 1 = 30للمشروع م.ع.د
  ؛% 33,92 ≈( 1200.0(- )-0,50) ÷ 50,0 × %30+  %32=  )%22و %22( 30م.ع.د للمشروع
 .% 32,05 ≈( 32710.0(- )-0,8820) ÷ 8820,0 × %20+  %02=  )%22و %32( 20م.ع.د للمشروع
  المفضل لأنه يحقق أكبر معدل مردودية للمنشأة الاقتصادية. المشروع هو 22وبذلك يبقى المشروع 
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في مجال تقييم المشروعات فعبير عن العلاقة بين التكلفة والعائد، تهو طريقة لل الفرع الثالث: دليل الربحية:
الحالية للتدفقات النقدية الداخلة(العائد) والقيمة الحالية  الاستثمارية يوضح هذا المعيار النسبة بين القيمة
 للتدفقات النقدية الخارجة (التكلفة الاستثمارية للمشروع). 
    تبعًا للخطوات التالية:حيث يتم تحديد دليل الربحية      
 : تقدير التدفقات النقدية الخارجة والداخلة للمشروع موضع الدراسة؛الخطوة الأولى 
: تحديد الحد الأدنى المرغوب فيه كمعدل للعائد من المشروع محل الدراسة، ويمثل هذا الثانية الخطوة 
 المعدل تكلفة رأس المال التي يمكن تحملها في سبيل الحصول على رأس مال إضافي؛
 : يستخدم المعدل الذي تم تحديده في الخطوة الثانية في تحديد القيمة الحالية للتدفقاتالخطوة الثالثة 
  النقدية الخارجة؛
: يستخدم المعدل الذي تم تحديده في الخطوة الثانية في تحديد القيمة الحالية للتدفقات الخطوة الرابعة 
  ؛النقدية الداخلة
   : تحديد دليل الربحية باستخدام العلاقة التالية:الخطوة الخامسة 
 القيمة الحالية للتدفقات النقدية الداخلة                 
 ----------------------دليل الربحية = 
 القيمة الحالية للاستثمار الأساسي                  
   
     1لمعيار تحديد صافي القيمة الحالية. امتداداوهكذا يتضح أن معيار تحديد دليل الربحية ما هو إلا    
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     :السابقة نجد ادلةعمال وبتطبيق) 23وبالنظر للجدول رقم (من خلال المثال السابق  
  )؛فالمشروع مرفوض 1أقل من ( 2158,0 ≈ 2 ÷ 4207,1=  12دليل الربحية للمشروع
 فالمشروع مقبول)؛ 3(أكبر من  3,1 ≈ 3 ÷ 90698,3=  22دليل الربحية للمشروع
    يعتبر مقبول). 3(أكبر من  32,1 ≈ 1 ÷ 508332,1=  32دليل الربحية للمشروع
   دائمًا هو المشروع المفضل كونه يحقق أكبر ربحية للمنشأة الاقتصادية.  22يبقى المشروع  :إذن
معيار صافي  عتبريمعايير مختلفة للمفاضلة بين المشاريع الاستثمارية من من خلال ما سبق عرضه      
وبذلك يمكن تقديم الشكل البياني للقيمة الحالية  معيار الأمثل لاتخاذ القرارات،هو ال )NAV(القيمة الحالية 
   الصافية بالنسبة لمعدل التحيين كما يلي:
    التمثيل البياني للقيمة الحالية الصافية بالنسبة لمعدل التحيين): 22الشكل رقم (
  NAV            
                                                               
  1>الربحية              1<الربحية                                          
 (+) منطقة                                                                                                   
 الاحتفاظ               0> NAV            IRT / NAV 0 =                                     
   2                     1i   3i           2i                           i iT( )              
 )-(                                   منطقة الرفض 0< NAV                              
 إعداد الباحث اعتمادا على مجموعة من المصادر والمراجع.   المصدر:                 
  . للمشروع من خلال الشكل بأنه كلما زاد معدل الخصم كلما انخفضت القيمة الحالية الصافية نلاحظ  




  الاستثمارالتقارير الرقابية لمراكز المبحث الثالث: 
على مستوى الوحدات المساءلة عملية أساسًا ب -عملية الرقابةكونها جوهر  -محاسبة المسؤولية تقترن     
ومدى نجاحه في الوظيفية، حيث تهدف إلى التحقق من قيام كل مسؤول بالاضطلاع بمسؤولياته  ،الإدارية
بغرض تحديد الأهداف، وتحديد الإجراءات التنظيمية تحقيق الأهداف المحددة لإدارته، فالجهود التي تبذل 
، إذا لم تحدد المسؤولية عن الأداء، ولم تقترن وسوف تصبح لا قيمة لهاها، الواجب إتباعها لن تؤتى أكل
   الرقابة بمحاسبة المسؤولية.
 )subuats(في توفير معلومات إلى مجهزي رأس المال فإن ستاوبوسفي حين يتمثل هدف المحاسبة      
 حيث يتشكل المستثمرون من  1المستثمرين،يقترح بأن تأخذ وظائف المحاسبة والكشوفات المالية بوجهة نظر 
 .حملة الأسهم والدائنين، وتتكون الحقوق الخاصة من الأسهم الخاصة والمطلوبات
كما أن المستثمرين يريدون معلومات تمكنهم من التنبؤ بالمقبوضات النقدية المستقبلية الناتجة من      
مؤشر معدل العائد على الاستثمار الذي وتحليل  على دراسة حيث يتم التركيزعلاقاتهم مع شركة معينة، 
 2لإيرادات والتكاليف ورأس المال المستثمر في صورة موجودات متداولة وثابتة.ليراعي التغيرات الثلاثة 
      في حين يتضمن هذا المبحث المطالب التالية: 
  ؛دور المحاسب الإداري في المساءلة الإدارية: المطلب الأول 
 الرأسي للقوائم المالية؛ التحليل الثاني: التحليل الأفقي و المطلب  
  : التقارير الرقابية بمراكز الاستثمار؛لثالمطلب الثا 
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 : المطلب الأول: دور المحاسب الإداري في المساءلة الإدارية
نجاح تلك  تعتبر الإدارة مسؤولة عن الاستغلال الفعال للموارد الاقتصادية المتاحة للمنشأة، بما يضمن     
وذوي المصلحة بها، مسؤولة أمام المهتمين بالمنشأة المنشأة ونموها ومن ثم استمرارها، والدارة في هذا الصدد 
، ويعتمد وفاء الإدارة بهذا الالتزام فيما يتعلق بأدائها ووفائها بمسؤولياتهاوهي ملتزمة بالإجابة عن تساؤلاتهم 
مع ما عن الأداء تلبى به احتياجات كل هؤلاء المهتمين، بما يتفق  على ما يتوافر لديها من معلومات مناسبة
 أقرته النظم والأعراف والمبادئ المحاسبية.
عن المساءلة استهدف ترسيخ الإداريين الكندية بيانًا ميلادي أصدرت جمعية المحاسبين  8833في سنة      
المحاسب الإداري في مجال المساءلة، وما يستتبع ذلك من  الاعتقاد بأهمية الدور الذي يجب أن يضطلع به
 تحديات جديدة بالنسبة له، وفيما يلي سوف يتم التطرق لموضوع المساءلة ودور المحاسب الإداري بشأنها.
 لتحديد مفهوم المساءلة يمكن التطرق إلى ما يلي: الفرع الأول: مفهوم المساءلة:
بتوفير تقارير وافية لتبرير ما سبق أن التزام المديرين  على أنهاساءلة الميمكن تعريف  تعريف المساءلة: .1
اتخذوه من قرارات، بشأن استغلال موارد المنشأة حتى يمكنهم الوفاء بمسؤولياتهم أمام كل مسائل في ضوء ما 
                 1يتطلبه القانون والعرف والنظام السائد.
حيث يتمثل الأساس لاتخاذ القرارات الفعالة في محاسبة المسؤولية التي من شأنها أن تجعل المديرين      
مسؤولين فقط عن تلك الأشياء المندرجة تحت سيطرتهم وصلاحياتهم، ففي الواقع يمكن أن يتنوع مقدار 
            2السيطرة التي يتمتع بها المدير بشكل ملحوظ من موقف لآخر.
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التي لها الحق في مساءلة  تلك الأطراف همأصحاب الحق في المساءلة  أصحاب الحق في المساءلة: .2
                   كما يلي: لتحديد تلك الأطراف بنوع من التفصيتم حيث ي )(* ،المنشأة إدارة
قد عهد إلى وجهة النظر الشائعة والتي تتسم بالبساطة في نفس الوقت، هي أنه  أصحاب رأس المال: )1.2
مسؤولة أمام أصحاب رأس المال بشأن المحافظة  -أي الإدارة -إدارة المنشأة استخدام الموارد المتاحة وأنها
في على الأصول واستغلالها بأفضل طريقة بما يعظم ثروتهم، هذا المفهوم وا  ن كان قد حظي بالقبول 
في شكل وجود العديد من الملاك،  الماضي، فإنه قد أصبح صعب التحقيق من الناحية العملية في ظل
  مؤسسين، وحملة أسهم بأنواع ومزايا مختلفة، لكل مجموعة منها اهتماماتها وتطلعاتها.
يعتبر أمرًا صعب التحقيق في حد ذاته، فالمواءمة بين  -بمختلف أنواعها –إن تعظيم ثروة حملة الأسهم      
يجب أن وكذا بين الأداء في الأجل القصير والأداء في الأجل الطويل تعتبر أمورًا حكمية  المخاطرة والعائد،
تؤد هذه الاستراتيجيات إلى ولكن بصفة عامة إذا لم عند تبني الاستراتيجيات وتسيير النشاط، تتبعها الإدارة 
فيجب على الإدارة أن تعيد النظر في  والذي ينعكس أثره على صافي الربح بشكل إيجابي،تطوير الأداء، 
فمثًلا يتطلب الأمر ضرورة ، وكذلك في خطة تنفيذها، الافتراضات التي تتأسس عليها تلك الاستراتيجيات
فالارتفاع في مستوى الجودة وتخفيض وقت دورة التشغيل سوف متابعة أثر التطوير في مجال التشغيل، 
هذه الطاقة وبالتالي كن الإدارة مستعدة بالخطة المناسبة لاستغلال يترتب عليه وجود طاقة فائضة، فإذا لم ت
، فإن الأثر الناتج عن التطوير المشار إليه أو التخلص منها وهو ما يعني تخفيض التكاليفزيادة الإيرادات، 
       1على صافي الربح لن يكون إيجابيًا.
                                                
تلك الأطراف التي تؤثر في المنشأة وفي متغيراتها الداخلية والخارجية، أو في تدفقاتها  هيلمساءلة (*): بعبارة أخرى الأطراف التي لها الحق في ا
 لها أثر مالي أو نفعي أو قانوني أو تنظيمي...على المنشأة وا  دارتها.تلك المتغيرات التي الخارجة، بمعنى النقدية الداخلة و 
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ي الإدارة بما يترتب على برامج التطوير من إلى ضرورة زيادة وع من ناحيةحيث تجدر الإشارة هنا      
، فإلغاء بعض المهام أو نتائج، فالاختيار بين استغلال الطاقة الفائضة أو التخلص منها ليس بالأمر الهين
عن بعض العمال الذين يزاولونها، ولا يخفى على الجميع الآثار السلبية لمثل هذا الأنشطة يعني الاستغناء 
وخصوصًا على العمال الآخرين، وهو ما ينعكس على أدائهم، وا  حجامهم عن طرح أفكار جديدة  الإجراء،
بأن رفع مستوى الجودة، وتخفيض وقت دورة على علم يجب أن تكون الإدارة  ومن ناحية أخرىللتطوير، 
المنشأة  التشغيل وأيضًا تخفيض وقت الانتظار، وتقديم منتجات جديدة يمكن أن يؤدي إلى زيادة في حصة
، تخفيض في تكاليف التشغيل، إلى غير في السوق، زيادة في هامش الربح، ارتفاع في معدل دوران الأصول
ذلك من ثمار التطوير، إن التحدي هو أن تتعلم الإدارة كيف تربط بين التشغيل والتمويل، ومن ثم النجاح 
 والازدهار، وبالتالي البقاء والاستمرار.
 تقوم الإدارة لقياس الأداء بالآتي: في هذا المنظور     
  التحديد الواضح لأهدافها المالية بما يحقق لها الربح، النمو، البقاء والاستمرار؛ -
المناسبة لكل هدف، مثل: معدل نمو المبيعات، دخل التشغيل، معدل زيادة تحديد مقاييس الأداء  -
  1ت النقدية.حصة المنشأة في السوق، معدل العائد على رأس المال، التدفقا
مفتاح نجاح أي منشأة في الوقت الحاضر يتمثل في وفائها بحاجات العملاء  لقد أصبحالعملاء:  )2.2
للعمل على ، فالرغبات المتجددة للعملاء تمثل الحافز الأساسي لإدارة المنشأة بصورة أفضل من المنافسين
التطوير والتحسين المستمر لمنتجاتها وكذا تطوير سياساتها تجاه هؤلاء العملاء، فالعميل يريد منتجًا عبارة 
عن توليفة من الجودة، السعر، الأداء، الخدمة، المتانة، بالإضافة إلى درجة الآمان عند الاستخدام، ومن 
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لذي يلقى على عاتق الإدارة عبئًا ثقيًلا، يتمثل في ترجمة ها توليفة تتسم بتعارض المكونات، الأمر االواضح أن
 -وفي نفس الوقت –هذه الرغبات والمطالب المتعارضة للعملاء في شكل مجموعات من المنتجات المبتكرة 
   1."كما يجب على المنشأة أن تسعى للتنويع والتعدد لمنتجاتها وفق رغبات زبائنها"،بالنسبة للمنشأةالمربحة 
         :من خلال ما يليالإدارة لقياس الأداء في ظل هذا المنظور  سعىجانبها ت من     
الوقت، الجودة، الأداء ك مختلفة بالنسبة لجوانب المنشأة الاقتصادية وذلك التحديد الواضح لأهداف -
 زيادة المعروض منوالخدمة، والتكلفة، مثل: تطوير وتقديم منتجات جديدة تفي باحتياجات العملاء، 
المنتجات الحالية في السوق، الاستجابة لرغبات العملاء وبالتالي المحافظة على أوقاتهم، وأن تكون 
  المنشأة هي المورد الأفضل؛
نسبة المبيعات  الأداء المناسبة لكل هدف، مثل: نسبة المبيعات من المنتجات الجديدة،تحديد مقاييس  -
 التسليم في الوقت الذي يحدده العميل، ترتيب المنشأة كمورد بالنسبة للعميل. من المنتجات القائمة،
في ضوء ما سبق يتضح أنه من الأهمية بمكان أن يتوافر في المنشأة مجموعة من مقاييس الإدارة:  )2.2
نبثق من الأداء الداخلي لكي تستطيع تحقيق أهدافها، وتقييم أداء الإدارة بمستوياتها المختلفة، فالأداء ي
القرارات التي تتخذ، والإجراءات التي تتحدد بناًء على تلك القرارات، والعمليات التي تتم تبعًا لتلك الإجراءات، 
، لهذا يجب أن تنبع المقاييس الداخلية للأداء من العمليات والمجالات التي يجب أن تتفوق فيها المنشأة
ضرورة تحليلها حتى مستوى العمال حيث ينفذ هذا الأداء، بهذا الأسلوب فإن مقاييس تتأثر بأداء العمال، مع 
العمليات الهامة وبين أداء الأفراد، من خلال مقاييس الأداء هذه تربط بين وجهة نظر الإدارة العليا بشأن 
     2التكلفة.و التركيز على وقت التشغيل، الجودة، الإنتاجية، 
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تلك المنافسة تتطلب أن تقوم أهمية ما سبق في مجال المنافسة، فإن  وبالرغم من من ناحية أخرى     
الذي يتبلور في شكل ما المنشأة بتطوير عملياتها ومنتجاتها الحالية، وأن تكون لديها القدرة على الإبداع 
 وخلق قيمة أكبر للعملاء.تقدمه من منتجات جديدة، 
 لقياس الأداء في ظل هذا المنظور بالآتي:  ومن جانبها تقوم المنشأة     
الجودة، الإنتاجية، التكلفة، والقدرة على الإبداع و لأهدافها لجوانب وقت التشغيل،  التحديد الواضح  -
المستمر للعمليات مثل: التركيز على المنتج والامتياز في مجال الإنتاج، القيادة والابتكار، والتطوير 
 ؛لدخول السوقالوقت اللازم  في مجال التقنيات الحديثة،
وحدة المنتج، سعر بيع المنتج، تحديد مقاييس الأداء المناسب لكل هدف، مثل: وقت التشغيل، تكلفة  -
لإحلال الجيل التالي من التقنيات التقديم الفعلي للمنتجات الجديدة في ظل المنافسة، الوقت اللازم 
      محل الجيل الحالي.
أن درجة توافق الفرد مع وظيفته تتوقف على درجة إشباع تلك الوظيفة  فيه شكلا مما  ) العاملون:2.2
، سواء كانت هذه الحاجات مادية من مأكل وملبس ومسكن، أو معنوية المختلة والمتعددة والمتنوعة تهالحاج
ا، وبأن جزء من الجماعة ومتعاون مع أفرادهتتمثل في تحقيق ذاته من خلال تنمية شعوره بأهمية عمله وبأنه 
شعور بالأمان والاطمئنان على مستقبله، منشأته مهتمة برفاهيته وتقدمه، إن ذلك ينعكس على الفرد في شكل 
، مما يزيد من درجة توافقه مع عمله، وتمثل توقعات العاملين بأي منشأة تحديات كبيرة بالنسبة للإدارة
نية وخدمات مختلفة، فإنهم يتطلعون إلى أن فبالإضافة إلى حقوقهم المادية وما يحصلون عليه من مزايا عي
    1يكون لهم حق المشاركة في الإدارة.
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بأداء المنشأة وممارستها لأنشطتها، وتمارس ضغوطًا تهتم كافة الجهات الحكومية ) الجهات الحكومية: 2.2
 ملموسة على الإدارة لضمان خدمة الاقتصاد الوطني والمصالح العامة.
من خلال سلوكياتها ونوعية تؤكد إدارة المنشأة لأنها أهل للثقة من قبل المجتمع  يجب أن) المجتمع: 1.2
الخدمات التي تؤديها، وبصفة خاصة في ظل الاهتمام المتزايد بالآثار البيئية والاجتماعية الناشئة عن مزاولة 
 1المنشأة لأنشطتها، الأمر الذي يلقى على عاتق إدارة المنشأة مسؤولية كبيرة.
: يتوقف نجاح الإدارة في الوفاء بالتزام المساءلة على ما يتوافر الثاني: المساءلة والمحاسب الإداري الفرع
لديها من معلومات عن الأداء، بما يتفق مع ما أقرته النظم والأعراف السائدة، وهكذا يدخل المحاسب الإداري 
دوره توفير علاقة مساءلة بين المسائل والمساءل تتسم  في كل المواقف كطرف ثالث بالنسبة لعملية المساءلة،
مسؤولية المحاسب الإداري وتتضمن ، بالفعالية والسلاسة بما يوفره من معلومات مناسبة تفيد في هذا المجال
 في هذا الصدد بعدين حرجين هما: 
 ؛توفير معلومات مناسبة لتقييم جوانب أو أبعاد المساءلة البعد الأول:
 معلومات لا تتسبب في الإضرار بمصالح كل من المسائل والمساءل. توفير ني:البعد الثا
ولعل عملية الإفصاح عن المعلومات الإستراتيجية لحملة الأسهم تعتبر بمثابة مثاًلا لهذه المسؤولية      
فمن ناحية يؤدي الإفصاح عن أكثر مما يجب من المعلومات إلى الإضرار بالموقف التنافسي  المزدوجة،
والإدارة أيضًا، ومن ناحية أخرى يؤدي عدم الإفصاح عن للمنشأة وبالتبعية إلحاق الضرر بحملة الأسهم 
اطئة بناء على تلك القدر الكافي من تلك المعلومات الإضرار بحملة الأسهم نتيجة لما يتخذونه من قرارات خ
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المعلومات، لهذا يقع على المحاسب عبء المواءمة بين المعلومات التي يجب أن يفصح عنها، وتلك التي لا 
 .يستطيع أن يفصح عنها عند إعداده للتقارير المالية التي تقدم لأصحاب الحق في المساءلة
بتوفير معلومات عن الأنشطة موضع المساءلة ونتائجها  الإداري يقوم المحاسببالنسبة لعملية المساءلة      
بما يفيد المسائل، ومع ذلك فالمحاسب ليس موظفًا لدى المسائل الذي ربما يكون له الحق في أن يعلم، ولكن 
المساءل له الحق أيضًا في السرية، فعلاقة المساءلة التي تربط بين فئتين لا تعني بصفة دائمة أحقية 
فة كل شيء عن الأنشطة المساءل عنها وعن نتائجها، والمحاسب هنا يجب أن يقوم بالدور المسائل في معر 
إلى أن هناك بعض الكامل في ضوء آداب وسلوك مهنة المحاسبة الإدارية، ففي هذا الصدد تجدر الإشارة 
ا، ولكن هناك الأبعاد بالنسبة لدور المحاسب في عملية المساءلة تحكمها المبادئ المحاسبية المتعارف عليه
أبعادًا أخرى للمساءلة لم تتحدد بعد بشكل واضح مثل كل العلاقات الداخلية بين المستويات الإدارية 
القرارات الني تؤثر على الأداء في المستقبل لا تمثل المختلفة، بالإضافة إلى ذلك فإن المساءلة بخصوص 
  1لة.جزء من التقارير المالية ولكنها تندرج ضمن التزام المساء
يقوم نظام المعلومات المحاسبية للمنشأة بتوفير المعلومات المحاسبية التي تحتاجها المنشأة، في حين      
وذلك من خلال الأنظمة الجديدة لإدارة موارد المنشأة، عن طريق دمج نظم المعلومات المحاسبية التقليدية مع 
النوعية، من أجل جمع وتنظيم هذه البيانات غيرها من نظم المعلومات للحصول على البيانات الكمية و 
تقاسمها وتحويلها إلى معلومات يمكن الاستفادة منها، ولتحويل هذه المعلومات إلى المعرفة التي يمكن 
         2. وتبادلها بين جميع أقسام المنشأة
         .نَّاع القراريستخدمها ص ُتشمل المعلومات المحاسبية كًلا من المعلومات المالية وغير المالية التي    
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  المطلب الثاني: التحليل الأفقي والتحليل الرأسي للقوائم المالية 
معلومات تاريخية عن المركز المالي والتشغيل والأنشطة التمويلية تتضمن التقارير المحاسبية      
إلا أن أفضل ثر على المستقبل، ومع أن متخذي القرارات يتخذون من القرارات ما يؤ والاستثمارية للمنشأة، 
قراءة القوائم المالية يكون القريب، ولعل مجرد بداية منطقية لاتخاذ معظم القرارات هي تفهُّم أحداث الماضي 
ورشيدة فإنه لابد من تحليل من شأنه إمداد إدارة المنشأة بمعلومات هامة وملحوظة، ولكن لاتخاذ قرارات جيدة 
سعيًا وراء الحصول على معلومات أفضل، وبصفة عامة فإنه يمكن القول بأن التحليل مثل هذه القوائم، 
إنما يعني دراسة الأداء الماضي للمنشأة، وتقييم ظروفها الحاضرة، ثم التنبؤ بإمكانية تحقيق أهدافها المالي 
 المرغوبة في المستقبل.
ببيانات أخرى في نفس القوائم رنة هذه الأرقام إن قيمة كثير من الأرقام المحاسبية تتضح عندما يتم مقا     
كثير من القيم المحاسبية، فضًلا عن المالية أو في قوائم مالية أخرى، ذلك لأن هذه المقارنات تبين اتجاهات 
وبالتالي فهي تمد الإدارة بمعلومات أنها تساعد على تبيان كثير من العلاقات الهامة بين أرقام القوائم المالية، 
ووفيرة، ولهذا فقد درجت كثير من المنشآت الكبرى على عرض قوائمها المالية على أساس مقارن بعدة هامة 
فضًلا عن تذييل هذه القوائم المالية بمعلومات هامة تشرح كثير من جوانب النشاط فترات محاسبية سابقة، 
المبدأ المحاسبي أو الطريقة  مثال ذلك تبيانوالتي لا تتضمنها أصًلا هذه القوائم المحاسبية، بالمنشأة، 
تفاصيل بعض الإجماليات المحاسبية، المحاسبية المتبعة في المحاسبة عن عناصر القوائم المالية، إيضاح 
المستقبل، وغير ذلك من البيانات والإيضاحات يكون من الإشارة إلى الخسائر والأحداث المحتمل حدوثها في 
   1اسبية أكثر قدرة وكفاءة على توفير المعلومات لمستخدمي هذه القوائم.شأنها جعل هذه القوائم والتقارير المح
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إذا كان من الواجب على المنشآت الاقتصادية عرض قوائمها بشكل مقارن مع تزويدها وبالطبع فإنه      
مثل هذا بكل المعلومات اللازمة والكافية لإجراء التحليل المالي، إلا لأنه لا يكون منطقيًا مطالبتها بإجراء 
التحليل المالي، وا  نما يجب ترك هذا التحليل للمتخصصين في مجال التحليل المالي، الذين تتوافر لديهم 
الخبرة والقدرة على استخدام البيانات والمعلومات الواردة بالقوائم المالية في تكوين صورة أكثر تكاملا وشموًلا 
 من التحليلات التالية: عن المنشأة الاقتصادية، وذلك وفقًا لواحد أو أكثر
 التحليل الأفقي؛ 
 التحليل الرأسي؛ 
  .والمؤشرات المالية التحليل بالنسب 
يقصد بالتحليل الأفقي مقارنة الأرقام الواردة بالقائم المالية لعدة فترات محاسبية الفرع الأول: التحليل الأفقي: 
ويسعى المحلل المالي عادة إلى حصر وتحديد الفروق  ،من ناحية السلسلة الزمنية متتالية( اثنين أو أكثر)
والتغيرات من فترة محاسبية إلى الفترة التي تليها، مع حساب وتحديد نسبة هذا التغير، وذلك على أساس 
اتخاذ الفترة السابقة كفترة أساس، عادة، وذلك كله أمًلا في الحصول على معلومات إضافية من القوائم 
كل من التغير المحلل المالي يجب عليه أن يحرص على تفسير وا  يضاح الإشارة إلى أن المالية، هذا وتجدر 
  1.المطلق ونسبة هذا التغير المطلق ونسبة هذا التغير لقيم وعناصر القوائم المالية موضع المقارنة والتحليل
متابعة قيم قطاع  ختصاصي في التحليل المالي إذ تتمثل مهمته فيالا هو ذلكفي حين المحلل المالي      
أو مجموعة من القطاعات الاقتصادية، وكذا إعداد دراسات في ميدان البورصة (تقديم إرشادات في مجال 
               2، الاستثمار...).توظيف الأموال
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ويلاحظ أن نسبة التغير يتعذر حسابها إذا ما كانت قيمة العنصر في سنة الأساس صفر، حيث أن هذا      
ي هذه الحالة يكون غير محدد (لا نهائي)، كما أنه سيكون لهذا النوع من التحليل جانب كبير في التغير ف
 الفصل التطبيقي (السادس) من هذا البحث. 
يقصد بالتحليل الرأسي المقارنة بين عناصر القوائم المالية الخاصة بفترة الفرع الثاني: التحليل الرأسي: 
هو عبارة عن دراسة اتجاهية، فإن التحليل الرأسي يكون التحليل الأفقي  نمحاسبية معينة، ومن هنا فإذا كا
تهدف إلى تحويل عناصر القوائم المالية إلى وحدات عامة أو موحدة أو بالأحرى عبارة عن دراسة هيكلية، 
مشتركة في أساس معين هو إجمالي الأصول أو المبيعات يمكن من خلالها إجراء مقارنات أكثر جدوى 
ة، بمعمى أنه يتم التعبير عن كل عنصر من عناصر القوائم المالية كنسبة من أحد العناصر الهامة، وفائد
كإجمالي المبيعات أو إجمالي الأصول، وذلك بتحليل قائمة الدخل(حساب النتائج) أو بتحليل الميزانية، في 
 (السادس) من هذا البحث. جانب كبير في الفصل التطبيقي كذلك حين أنه سيكون لهذا النوع من التحليل 
النسبة هي علاقة رقم بآخر، وتهدف النسب والمؤشرات : الفرع الثالث: التحليل بالنسب والمؤشرات المالية
إلى توفير معلومات هامة ومفيدة عن السيولة والقدرة على الوفاء المستخرجة من بيانات القائم المالية 
فأصحاب الديون طويلة الأجل يكونوا مهتمين بتلك النسب أو المؤشرات المالية  بالالتزامات وربحية المنشأة،
، في حين أن أصحاب الديون قصيرة الأجل يكونوا مهتمين التي تبين قدرة المنشأة على الوفاء بالالتزامات
ة على سداد ، أي أنهم يكونوا مهتمين بمقدرة المنشأالنسب أو المؤشرات المتعلقة بالسيولةبصورة أكثر بتلك 
ديونهم حينما يحين ميعاد استحقاقها، هذا من ناحية أم من ناحية أخرى فإن حاملي الأسهم والمستثمرين 
       1المتوقعين يكونوا مهتمون بشكل أساسي بربحية المنشأة.
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ية، كما ومما لا شك فيه أن نسب التحليل تمثل أداة هامة ونافعة لاتخاذ العديد من القرارات الإدار هذا      
 أنها تصنف إلى أربعة مجموعات رئيسية وهي:
 نسب السيولة؛ 
 نسب القدرة على الوفاء بالديون؛ 
 ؛المردودية نسب  
 ؛سوق الأوراق الماليةنسب  
قدرة المنشأة على مقابلة التزاماتها الجارية عندما يحين ميعاد تشير السيولة إلى نسب السيولة:  )1
شكل رأس المال تتحول إلى نقدية، وهذه النقدية بدورها تستخدم في استحقاقها، بمعنى أن الأصول التي ت
 سداد هذه الالتزامات قصيرة الأجل، وتتضمن نسب السيولة النسب التالية: 
وتستخدم عناصر رأس المال العامل في حساب هذه النسبة، التي تقيس معدل (عدد) نسبة التداول:  )1.1
ما هو متاح من أصول جارية (متداولة)، وذلك من خلال  مرات سداد الالتزامات الجارية (المتداولة)
 1من خلال العلاقة التالية:
    
  
 
 ؛3≥افية لسداد الخصوم المتداولة إذا كانت فهذه النسبة تدل على أن هنالك أصول متداولة ك     
   . 3>د رأس مال عامل إذا كانت هذه النسبة و تدل هذه النسبة على وجمن ناحية أخرى      
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إن كثير من الأصول المتداولة لا تتحول بسهولة إلى نقدية يمكن استخدامها نسبة السيولة السريعة:  )2.1
فمثًلا المصروفات المدفوعة مقدمًا (المصاريف المقيدة سلفًا) لا تتحول إلى نقدية  في سداد الديون،
على العكس تستخدم في التشغيل، كما إن المخزون السلعي يتحول عادة إلى ذمم (مدينين) أوًلا وا  نما 
لهذا فإن عناصر الأصول عندما يحين ميعاد استحقاقها، ثم تتحول هذه الذمم بدورها إلى نقدية 
يتم حساب نسبة السيولة السريعة أو  لمتداولة تكون أقل سيولة من البعض الآخر، ومن ثم فإنه ا
 الاختيار السريع كما يلي:
   
 
 
الأصول الأكثر سيولة النقدية والأصول الأخرى التي يمكن أن تتحول إلى نقدية      حيث تتضمن    
بسرعة، في حين أن هنالك الكثير من المحللين الماليين الذين يعتقدون أن نسبة هذه السيولة السريعة التي 
ثيرًا ما يتم التقييم الفعال لهذه التزامات المنشأة قصيرة الأجل، إلا أنه كتبلغ (واحد صحيح) تعد كافية لسداد 
النسبة من خلال مقارنة نسبة التداول ونسب السيولة السريعة، في حين أن نسب السيولة تكون بشكل أسرع 
كلما كان التحصيل لحقوقها على الغير أسرع وبالتالي يمكن للمنشأة تصريف أمورها بقدر من النقدية معين 
نسبة التي تكون فيها حالة التحصيل بطيئة وبالتالي تكون  -أو الحالات-يكون مختلف عن المنشآت 
السيولة بطيئة وليست سريعة، فقد يعود الاختلاف بين المنشآت بحسب نوعية النشاط وشروط الائتمان 
     1الممنوح أو المتحصل عليه.
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ذلك المعدل الذي يقيس مدى مقياسًا آخر للسيولة،  يعد معدل دوران المدينينمعدل دوران المدينين:  )3.1
سرعة تحول حسابات المدينين إلى نقدية، ومن المعلوم أن سبب ذلك هو المبيعات الآجلة، كما أن 
معدل الدوران يتوقف جزئيًا على شروط الائتمان الممنوحة للعملاء، وعليه فإنه يكون من الأفضل 
غالبًا ما لا تكون متاحة دينين، إلا أنه الاعتماد على تلك المبيعات الآجلة في تحديد معدل دوران الم
أو متوفرة تلك البيانات المتعلقة بالمبيعات الآجلة، وفي هذه الحالة يتم اللجوء إلى استخدام صافي 
 1المبيعات بدًلا من المبيعات الآجلة، وعليه تكون العلاقة التالية:
 صافي المبيعات                            
 ----------------ن= معدل دوران المديني
 متوسط رصيد المدينين                         
 
يقيس معدل دوران المخزون سرعة المخزونات بصرامة، لأن الضعف المسجل  معدل دوران المخزون: )1.1
 في هذا الدوران يؤثر سلبًا على مستوى الخزينة، وذلك مما يتطلب المتابعة الجيدة لحالة المخزونات.
   متوسط مخزون البضائع ÷تكلفة شراء البضائع المباعة   =ضائع بلامعدل دوران 
 2 ÷)  2+ مخزون البضائع 1متوسط مخزون البضائع = (مخزون البضائعحيث أن: 
 متوسط مخزون المنتجات ÷تكلفة إنتاج المنتجات المباعة معدل دوران المنتجات = 
 2 ÷)  2مخزون المنتجات + 1متوسط مخزون المنتجات = (مخزون المنتجات: حيث أن
    2.معدل دوران المخزون ÷يوم  022مدة الدوران( فترة التخزين) = كما يمكن تحديد  
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تقيس مقدرة المنشأة على  -السابق إيضاحها –إن نسب السيولة  وفاء بالديون:القدرة على ال نسب )2
في حين أن نسب القدرة على الوفاء بالديون تقيس مقدرة المنشأة على  الديون قصيرة الأجل،سداد 
سداد كافة الديون عندما يحين تاريخ استحقاقها، وبصفة عامة فإن هذه الديون تركز على قياس قدرة 
 المنشأة على خدمة الديون طويلة الأجل، وتتمثل هذه النسب بشكل مختصر فيما يلي:
 الفوائد÷ الدخل قبل الضرائب + الفوائد)  معدل اكتساب الفوائد = (صافي
يشير هذا المعدل إلى عدد مرات اكتساب الفوائد، فالمنشأة يمكنها تحقيق دخل (أرباحًا) يكفي لسداد  حيث
 1فوائد الديون، ولأن هذه الفوائد تمثل نفقة واجبة الخصم قبل احتساب أية ضرائب.
  الخصومإجمالي  ÷ الأموال الأجنبية=  المديونية الإجماليةنسبة 
 حيث تبين هذه النسبة قسط المديونية الإجمالية في هيكلة الخصوم.
  الأموال الأجنبية ÷نسبة التبعية المالية = الأموال الخاصة 
تعبر هذه النسبة عن درجة التبعية المالية للمنشأة بالنسبة للخارج (مصدر التمويل)، كما أن تسجيل نسبة 
 يدل على أن المنشأة مستقلة ماليًا.  1أكبر من 
في حين إن هذه النسب المتعلقة بالقدرة على الديون بشكل عام تسمح بمعرفة الخطر الذي قد يتعرض  
المنشأة بصفة عامة، فالمنشآت الأكثر مديونية تجد صعوبات كبيرة في تحمل سياسة تأطير  اله دائنو 
     2القروض أو اجتياز أزمة اقتصادية.
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يفسر مفهوم المردودية بتقارب النتائج إلى الوسائل المعدة للحصول على هذه  :المردوديةنسب  )3
  1فيما يلي: -وبشكل مختصر –النتائج، ويمكن أن تتمثل نسب المردودية أساسًا 
 إجمالي الأصول. ÷نسبة المردودية الاقتصادية = (النتيجة الصافية + الضرائب + الفوائد) 
   الأموال الخاصة . ÷نسبة المردودية المالية = (النتيجة الصافية)         
تعمل على تحديد أو قياس العائد على  (معدل العائد على الأصول)حيث أن المردودية الاقتصادية 
النشاط الاقتصادي للمنشأة الاقتصادية، في حين تعمل المردودية المالية على تحديد أو قياس القدرة 
 دى التوسع والنمو والزيادة في حجم رأس مال المنشأة الاقتصادية.  المالية على م
للأسهم العادية  وحاملوا الأسهم بسعر السوق يهتم عادة المستثمرون نسب سوق الأوراق المالية: )1
 للمنشأة، فضًلا عن النسب التي تهتم بسلوك أسعار هذه الأسهم في السوق.
 ومن أهم تلك النسب نذكر ما يلي:    
     ؛ السهمربحية  ÷نسبة سعر السهم إلى ربحيته = سعر السهم   
 ؛السهمسعر  ÷معدل توزيعات الأرباح = الربح الموزع للسهم   
   . صافي الدخل ÷نسبة التوزيعات المدفوعة = إجمالي التوزيعات   
وا  نما يحجز بالمنشأة  لدخل (الأرباح غير الموزعة) لا يدفع إلى حاملي الأسهم،اإن جزء من صافي   
   2و، كما أن التوزيعات المدفوعة عبارة عن نسبة صافي الدخل الموزع.لأغراض تمويل التوسع والنم
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  المطلب الثالث: التقارير الرقابية بمراكز الاستثمار
ارات الجارية، القر تتحدد سلطة المسؤول بمركز الاستثمار لتتسع وتشمل إلى جانب التكاليف والإيرادات      
الاستثمارية التي تختص بتحديد حجم الاستثمار وهيكل هذه الاستثمارات، لا شك أن النجاح في تقسيم 
 مراكز استثمار يتطلب الأخذ في الحسبان الاعتبارات التالية: المنشأة إلى 
 على مفهوم رأس المال المستثمر في مركز المسؤولية؛ضرورة الاتفاق  
 ؛أحد عناصر تقييم الأداء في التقارير الرقابية أن يكون رأس المال المستثمر 
 ضرورة الربط بين الاستثمار في مركز الاستثمار وبين خطة الإنفاق الرأسمالي على مستوى المنشأة؛ 
، وفي ضوء أن الهدف الرئيسي من الناحية العملية رأس المال المستثمر في مركز الاستثمار:الفرع الأول: 
المركز في استغلال الموارد المتاحة، ويقصد المسؤولية، ومن ثم تحديد مدى كفاءة إدارة هو تقييم أداء مركز 
 إجمالي قيمة أصول مركز المسؤولية. برأس المال المستثمر
حيث تجدر الإشارة إلى أن المقصود بأصول المركز، تلك الأصول التي لا تخرج عن نطاق رقابة      
تحدد قيمة هذه الأصول على أساس صافي قيمتها الدفترية، هذا يعني وتحكم المسؤول عن المركز، على أن ت
  1كانت المراكز تستفيد منها بصورة أو بأخرى.التي تخرج عن هذا النطاق، حتى وا  ن الأصول استبعاد 
العائد -مجموعة من المعايير التي تعتمد على تحليل الكلفة فعادة ما يتم تقييم المشروع على أساس      
تم التعبير عن الكلفة الاستثمارية بالتدفقات النقدية الخارجة، أما العائد فيعبر عن التدفقات النقدية على أن ي
   2العائد على الأساس النقدي وليس على أساس الاستحقاق. -يعتمد في تحديد الكلفةالداخلة، بعبارة أخرى 
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في مركز الاستثمار كمركز مسؤولية إلى  يهدف تقييم الأداء كز الاستثمار:امر ب داءتقييم الأ: ثانيالفرع ال
إلى أن معيار التقييم هنا الموارد المتاحة، وتجدر الإشارة الوقوف على مدى كفاءة إدارة المركز في استغلال 
بل يتمثل المعيار في  كما هو الحال بالنسبة لتقييم أداء مركز الربحية،ليس هو الرقم المطلق لصافي الربح، 
مقياس يربط بين صافي الربح والمال المستثمر في النشاط الذي تولد عنه صافي الربح، ومن أهم الأساليب 
في هذا الصدد كما ذكر سابقًا معياري معدل العائد على الأصول (معدل العائد على الاستثمار)،  المستخدمة
 يتحدد من خلال المعادلة التالية:ومعيار الدخل المتبقي، حيث أن الدخل المتبقي 
 
 معدل العائد المستهدف)× رأس المال المستثمر بالمركز( –الدخل المتبقي = صافي ربح النشاط 
 
  
 فكلما زاد الدخل المتبقي كلما كان ذلك دليًلا على ارتفاع كفاءة التشغيل بمركز المسؤولية.  
 واع هي كما يلي:نيمكن حصر تلك القرارات في ثلاثة أ: قرارات المشاريع الاستثمارية: الفرع الثالث
  وتعني أن القرار يكون إما الاستثمار أو عدمه؛  النوع الأول: قرارات القبول أو الرفض:
وتعني ترتيب المشروعات الاستثمارية المستقلة تنازليًا حسب  :ترتيب المشرعات المستقلة: قرارات لثانيالنوع ا
 واختيار المشروعات التي تقع على قمة القائمة، كما أن اختيار أحدها لا يؤدي لرفضها كلها؛ أفضليتها،
المتعارضة وتعني المفاضلة بين المشروعات الاستثمارية : المشروعات البديلة(المتنافسة): قرارات ثالثالنوع ال
عين، وبالتالي فإن اختيار مشروع واختيار أفضلها، ويقصد بالمشروعات المتنافسة الطرق البديلة لأداء عمل م
       1منها يؤدي إلى رفض المشروعات الأخرى.
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 خلاصة الفصل: 
لقد تبين من خلال دراسة هذا الفصل المفاهيم الأساسية للاستثمار والمشاريع الاستثمارية بالمنشأة      
 أصبحالاقتصادية، في حين الاقتصادية، وذلك من خلال التطرق للنمو وا  مكانيات التوسع لنشاط المنشأة 
بين دول العالم سواًء المتقدمة منها أو النامية هو تحسين المناخ الاستثماري والدفع به في  الاتجاه السائد
اتجاه تحسين المشاريع الاستثمارية، هذا من ناحية، كما أن المنشأة تسعى لتحويل المعلومات المتوفرة عن 
وتعتبره حدًا فاصًلا بين قبول أو رفض  -المنشأة –قم معين تحدده المشروع الاستثماري موضع التقييم بر 
 المشروع الاستثماري، وهذا من ناحية ثانية.
كما أنه تم التطرق في هذا الفصل لأمثلة عددية تطبيقية، سواًء من خلال استغلال المعطيات المتعلقة      
تلك الأمثلة المتعلقة بالمفاضلة بين المشاريع بحجم النشاط وتحديد الكمية المنتجة التي تعظم الأرباح، أو 
الاستثمارية، وكيفية المفاضلة بينها، وبالتالي محاولة تقديم صورة واضحة لترشيد القرارات الاستثمارية للمنشأة 
إمداد إدارة المنشأة بمعلومات هامة وملحوظة، لكن لاتخاذ قرارات جيدة ورشيدة فإنه  ذلك قصدو  الاقتصادية،
تحليل مثل هذه المعلومات المحاسبية والقوائم المالية، وذلك سعيًا وراء الحصول على معلومات لابد من 
أفضل، وبصفة عامة فإنه يمكن القول بأن التحليل المالي إنما يعني دراسة الأداء الماضي للمنشأة، وتقييم 
، من ناحية أخرى يمكن ن ناحيةم ظروفها الحاضرة، ثم التنبؤ بإمكانية تحقيق أهدافها المرغوبة في المستقبل
راسة بالدِّ  يكتمل إلاَّ  يمكن أن القول أن أي جهد نظري مهما كان مدعم بأمثلة تطبيقية أو عددية، فإنه لا




 الفصل السادس : دراسة مقارنة لمجموعة مؤسسات   
 تمهيد:   
 المبحث التطبيقي الأول: دراسة ميدانية للمؤسسة الصحفية "الرأي" الأردنية 
       المبحثث التطبيقثي ال:ثرني: دراسثة اسثتط اية لواتثل المؤسسثرا الصثحفية ال  ا ريثة
            . المبحث الثالث: نتائج الدراسات الميدانية الأردنية والاستطلاعية الجزائرية










دخلت المؤسسة الصحفية الأردنية في العقد الخامس من عمرها الذي ما انفكت  2022مع نهاية العام      
} لرأي{انشاطها الاقتصادي والاستثماري في شكل إصدارات كل من صحيفة خلاله عن العمل على تنمية 
والمحاسبية والمالية التنظيمية ، والجوانب الأساسية في موضوع هذا البحث هي الجوانب }الجوردن تايمزو{
الخاص بالمؤسسة بالإضافة إلى التقارير السنوية الصادرة عن مجلس الإدارة السنوي  الصحفية للمؤسسة
 .1980الصحفية الأردنية كونها أصبحت شركة مساهمة عامة منذ عام 
يومية تابعة  2180ديسمبر  00صحيفة (يومية الشعب الجزائرية) التي تأسست في تعتبر  بالمقارنة     
، والتي من التي كانت سباقة بعد الاستقلال مباشرة في انطلاق نشاطها ومن الصحف ،للمؤسسات الحكومية
نظرًا لعدم الحصول واقع المؤسسات الصحفية الجزائرية، وذلك خلالها يمكن إجراء دراسة استطلاعية عن 
    . إدارتها وصعوبة وحساسية ذلك الأمر من طرف مسؤوليهاعلى تقارير مجلس 
  : المباحث التالية إلىدراسة ال بتقسيم هذه الباحث قومسي في حين     
 ؛الأردنية "الرأي" لمؤسسة الصحفيةل دراسة ميدانية الأول:التطبيقي  لمبحثا 
 ؛لواقع المؤسسات الصحفية الجزائرية استطلاعيةدراسة  الثاني: التطبيقي المبحث 








 المبحث التطبيقي الأول: دراسة ميدانية للمؤسسة الصحفية "الرأي" الأردنية
حيث اشتدت الحاجة على اثر احتلال إسرائيل للضفة الغربية إلى  1180كانت بداية الفكرة في العام      
عربية "الرأي" هي يومية ، فيومية مؤسسة صحفية ترتقي بخطابها إلى مستوى الأحداث في تلك المرحلة
الحين، حيث  منذ ذلك ظمة الصدورتولا زالت من ،}لرأيسياسية تصدر عن المؤسسة الصحفية الأردنية{ا
بتبوء المرتبة الأولى بين الصحف اليومية الأردنية بشكل عام ومن حيث  2022استمرت {الرأي} في العام 
المحلي بشكل خاص، ويعود ذلك بحسب كونها الأكثر قراءة وتوزيعًا والأكثر وثوقًا بخصوص الخبر السياسي 
سات الإستراتيجية في الجامعة الأردنية حول (الديمقراطية أجراه مركز الدراالذي نتائج استطلاع للرأي العام 
الخبرة التراكمية للصحيفة (عراقتها) وكفاءة طاقمها ولكونها الأكثر انتشارًا  تلك إلى )2022في الأردن 
وتوزيعًا، إضافة إلى أن هنالك حرصًا لدى معظم المسؤولين على قراءة صحيفة الرأي المختلفة فهي المفضلة 
الجامعات بحسب استطلاع جامعي وهي الأوسع تغطية للانتخابات النيابية في التقرير والمقالة في  لدى طلبة
     1.2022تقرير رصد التغطية الإعلامية للانتخابات النيابية لعام 
 التالية:يتضمن هذا المبحث المطالب في حين      
 ؛الصحفية الأردنيةلمؤسسة ل النظام الأساسيالهيكل التنظيمي و : المطلب الأول 
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 النظام الأساسي للمؤسسة الصحفية الأردنية الهيكل التنظيمي و المطلب الأول: 
 يمكن تقديم هيكل مختصر لهيكل المؤسسة.: الفرع الأول : الهيكل التنظيمي للمؤسسة الصحفية الأردنية 







 1.100، ص 0022الصحفية الأردنية،  المؤسسة، مجموعة الأنظمة والتعليماتالمصدر : 
القول بأن لجنة التدقيق واللجنة المالية والإدارية وكذا  المختصر يمكنالتنظيمي من خلال ذلك الهيكل      
لجنة الاستثمار تكون مستقلة وقريبة في تقاريرها إلى مجلس الإدارة، كما تتفرع عن نيابة المدير العام لجان 
في حين يظهر رؤساء ومستشارون مساعدون ، (التأمين الصحي، السلامة العامة، شؤون الموظفين العامة)
لرئيس التحرير، ويمكن أن يتفرع عن ذلك مديرون للتحرير والشؤون الثقافية والفنية والعربية والدولية، ومدير 
   دائرة المعلومات، ومدير التحرير التنفيذي.  
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 مجلس الإدارة




 نائب المدير العام




    الفرع الثاني : النظام الأساسي للمؤسسة الصحفية الأردنية  
 يمكن تحديدها كما يلي: ) التي21-0(ادو ماليتكون النظام الأساسي للمؤسسة الصحفية الأردنية (الرأي) من 
  اسم الشركة: شركة المؤسسة الصحفية الأردنية المساهمة العامة المحدودة.: 01 المادة
ل المملكة الأردنية ويجوز فتح فروع ووكالات لها داخمركز المؤسسة الرئيسي: عمان، (الأردن)،  :61 لمادةا
  الهاشمية وخارجها.
تأسست هذه المؤسسة لممارسة الأعمال وأداء الغايات التالية وذلك ضمن القوانين والأنظمة التي : 01المادة 
 تنظم عمل كل منها:
إصدار صحيفة باسم جريدة {الرأي} باللغة العربية وصحيفة باسم {الجوردن تايمز} باللغة الإنجليزية  -أ
 ة مطبوعة أو دورية؛وا  صدار أي
استثمار وتنظيم وا  صدار جميع وسائل الطباعة والنشر والتوزيع والأعمال المكتبية داخل المملكة  -ب
 وخارجها؛
وامتلاك وبيع واستئجار وتأجير وسائل الطباعة والنشر وأية وسائل أخرى تحتاجها المؤسسة شراء  -ج
 للقيام بأعمالها؛
وتأجير واستبدال الأراضي والأبنية والامتيازات والرخص والأموال شراء وامتلاك واستئجار وبيع  -د
 المنقولة وغير المنقولة اللازمة بأي شكل لصالح المؤسسة وأعمالها بمختلف مجالاتها ونشاطاتها؛
إنشاء وامتلاك واستئجار وتشغيل معدات وماكينات صيانة وتصليح وترميم وسائل الطباعة والنشر  -ه
 ؛استيراد قطع الغيار والأدوات اللازمة لذلكالخاصة بالمؤسسة و 




لتطوير أساليب وفنون الطباعة الحديثة والنشر والتدريب إنشاء وتجهيز المكاتب والمعدات اللازمة  -و
 عليها وجميع الأمور المتعلقة بذلك؛
الشركات أو الهيئات الأخرى للتعاون معها في مجالات  والمساهمة مع الأشخاص أوالمشاركة  -ز
أو التعاقد معها لمقاصد تسيير شؤونها التجارية والمالية والفنية والإدارية وغير  ارسة المؤسسة لأعمالهامم
 مما تراه مناسبًا ومتفقًا مع غاياتها؛ذلك 
استثمار أموالها والتصرف بها بالكيفية التي تراها مناسبة لها ومتفقة مع مصلحتها، بما في ذلك إنشاء  -ح
 اء واقتناء وبيع الأسهم والسندات وا  سناد القرض وأية مشاريع استثمارية أخرى؛وتأجير المكاتب وشر 
القيام بتصنيع وبيع مواد القرطاسية والآلات الحاسبة والدفاتر المدرسية والجامعية والمحاسبية والحبر  -ط
 وأية صناعات مشابهة تتماشى مع أهداف المؤسسة إما وحدها أو بالاشتراك مع غيرها؛
 مطبعة تجارية والقيام بجميع الأعمال الطباعية والدخول في المناقصات العامة والخاصة؛ تشغيل -ي
              القيام بأية أعمال أخرى، لم ترد أعلاه وتتطلبها غايات المؤسسة ومصالحها. -ك
شرة دأ)، مقسمة إلى ع2220222020يتألف رأسمال المؤسسة من / عشرة ملايين دينار أردني (: 01المادة 
 ملايين سهم والقيمة الاسمية للسهم الواحد دينار أردني واحد.
من قانون  200، 200للمؤسسة زيادة رأسمالها مع مراعاة قانون الأوراق المالية والمادتين : 01المادة 
 من الحضور. %51الشركات بقرار تصدره الهيئة العامة غير العادية بأكثرية 




من الحضور أن تخفض رأسمالها  %51الهيئة العامة غير العادية بأكثرية للمؤسسة بقرار تصدره : 21المادة 
أو إذا طرأت عليها خسارة ورأت المؤسسة تنزيلها كليًا أو جزئيًا من رأس المال مع إذا كان زائدًا عن حاجتها 
 ) من قانون الشركات.500،200مراعاة أحكام المادتين (
  مدة المؤسسة غير محددة.: 01المادة 
 مسؤولية المساهمين محددة بقيمة الأسهم التي يمتلكونها في رأسمال المؤسسة.: 01المادة 
تحتفظ المؤسسة بسجل لمساهميها تدون فيه أسماؤهم وأرقام شهاداتهم وعمليات تداول الأسهم : 01المادة 
فاتر وأوراق وتحويلها وغير ذلك من المعلومات الضرورية التي يقررها مجلس الإدارة، وتحفظ سجلات ود
 المؤسسة في مكتبها.
اشترك فيه أكثر من مالك فيمثلهم تجاه المؤسسة شخص واحد وا  ذا السهم غير قابل للتجزئة : 10المادة 
وكذلك إذا اشتركوا في عدة أسهم، وا  ذا لم يعين هؤلاء ممثًلا عنهم فيجوز للمؤسسة أن تعتبر أيًا منهم ممثًلا 
 لجمع الشركاء تجاهها.
يحق لمن انتقلت إليه ملكية سهم بسبب وفاة المالك أو إفلاسه أن يقدم لمجلس الإدارة البّينة التي  :00المادة 
 المجلس كافية لإثبات ملكيته لذلك السهم، وللمجلس أن يوافق على تسجيل ذلك السهم باسمه.يراها 
التي للمساهم بما فيها  قاصرًا يمارس وليه إن وجد أو الوصي عليه جميع الحقوق مالك إذا كان: 60المادة 
 حق التصويت والترشيح.
على الأسهم المسجلة باسم أي مساهم مقابل المبالغ المطلوبة منه يحق لمجلس الإدارة الحجز : 00المادة 
حجز أسهم المساهم  للمؤسسة ويشمل ذلك حصص الأرباح التي تحقق للأسهم المحجوزة ويجب على المجلس




مختص وتوضح الإشارة على شهادة الأسهم ويشار إلى ذلك في سجل صادر عن مرجع إذا أبلغ بقرار 
  المساهمين.
على أن يثبت ذلك في سجل مساهمي المؤسسة وتوضع إشارة الرهن على  يجوز رهن السهم: 00المادة 
المرهونة طيلة مدة الرهن  شهادة الأسهم المرهونة ويجب أن يحدد عقد الرهن مصير الأرباح المستحقة للأسهم
وجميع الشروط الأخرى المتعلقة بالرهن ولا يجوز رفع إشارة الّراهن إلا بعد تسجيل إقرار المرتهن باستيفاء 
 حقه في سجل المؤسسة أو بموجب حكم قضائي اكتسب درجته القطعية.
للمؤسسة كما تسري على  جميع قرارات الهيئات العامةتسري على الأسهم المحجوزة والمرهونة : 00المادة 
 المساهم الراهن أو المحجوز عليه.
 يجوز للشركة أن تمتلك جزءًا من أسهمها وبيعها.: 20المادة 
وفقًا للأحكام المتعلقة بذلك  يحق للمؤسسة إصدار إسناد قرض والحصول على قرض عند الحاجة: 00المادة 
 آخر مختص للحصول على قرض.في قانون الشركات والأنظمة الصادرة بمقتضاه وأي قانون 
على دعوة مجلس الإدارة في المكان والزمان بناًء تجتمع الهيئة العامة العادية مرة كل سنة  -أ: 00المادة 
اللذين يحددهما المجلس وبالاتفاق مع المراقب على ألا يتجاوز الموعد أربعة أشهر تلي نهاية السنة المالية 
 في الحالات المنصوص عليها في القانون. للمؤسسة ويجوز دعوة الهيئة العامة
الهيئة العامة لكل من المراقب ومدققي حسابات المؤسسة توجيه الدعوة لاجتماع على مجلس الإدارة   -ب
قبل خمسة عشرة يومًا على الأقل من موعد انعقاد اجتماعها، ويرفق بالدعوة جدول الاجتماع والبيانات 
مرفقة بالدعوة، ويعتبر أي اجتماع تعقده الهيئة العامة والمرفقات التي نص على إرسالها للمساهم 
  مراقب ومدققو حسابات المؤسسة.باطًلا إذا لم يحضره ال




تعتبر الجلسة الأولى لاجتماع الهيئة العامة العادية قانونية إذا حضرها نصاب قانوني من : 00المادة 
مساهمين يمثلون أكثر من نصف أسهم المؤسسة، وا  ذا حضرها نصاب قانوني من مساهمين يمثلون أكثر من 
ي ساعة من الوقت المحدد للاجتماع يوجه الرئيس دعوة نصف أسهم المؤسسة، وا  ذا لم يكتمل النصاب بمض
إلى اجتماع ثان وتعتبر الجلسة الثانية قانونية مهما كان عدد الأسهم الممثلة فيها، وُيعقد الاجتماع الثاني بعد 
الاجتماع وفي نفس المكان والزمان المحددين، على أن يعلم رئيس عشرة أيام من تاريخ الاجتماع المؤجل 
من المساهمين بهذا التأجيل ويعلن عن ذلك فيما لا يقل عن صحيفتين يوميتين لأكثر من مرة قبل الحضور 
 انعقاد الجلسة الثانية بثلاثة أيام على الأقل.
 تصدر قرارات الهيئة العامة العادية بالأكثرية العادية للأسهم الممثلة في الاجتماع. :16المادة 
لمصلحة المؤسسة، وتدرج في جدول أعمال عامة العادية كل ما يعود تشمل صلاحيات الهيئة ال: 06المادة 
 اجتماعها السنوي الأمور التالية: 
 تلاوة وقائع الاجتماع؛ -
 سماع تقرير مجلس الإدارة؛ -
 سماع تقرير مدقق الحسابات؛ -
 مناقشة البيانات الحسابية الختامية والمصادقة عليها؛ -
 ء مدته؛انتخاب أعضاء مجلس الإدارة في حالة انتها -
 للسنة المالية المقبلة وتحديد أتعابهم؛ انتخاب مدققي الحسابات -
 تحديد الأرباح التي يجب توزيعها بناًء على اقتراح مجلس الإدارة؛ -
 البحث في اقتراحات الاستدانة أو الرهن أو إعطاء الكفالات واتخاذ القرارات المناسبة بشأنها؛ -




 الممثلة في الاجتماع.من الأسهم  %20 أية أمور تقترحها الهيئة العامة بموافقة -
الهيئة العامة غير العادية بناء على دعوة فيما عدا الحالات المنصوص عليها في القانون تجتمع : 66المادة 
 %52من مجلس الإدارة مباشرة أو بناًء على طلب خطي موقع عليه من مساهمين يحملون ما لا يقل عن 
مجلس الإدارة في الحالة الأخيرة ّأن يدعو الهيئة العامة إلى الاجتماع من أسهم المؤسسة ويترتب على رئيس 
 في مدة لا تتجاوز خمسة عشر يومًا تلي تاريخ تسليم الطلب.
اجتماع الهيئة العامة غير العادي للمؤسسة قانونيًا بحضور مساهمين يمثلون أكثر من  يكون: 06المادة 
ب بمضي ساعة من الموعد المحدد للاجتماع، فيؤجل وا  ذا لم يتوفر هذا النصانصف أسهم المؤسسة 
الاجتماع إلى آخر يعقد خلال عشرة أيام من تاريخ الاجتماع الأول ويعلن ذلك من قبل رئيس مجلس الإدارة 
في صحيفتين محليتين يوميتين على الأقل وقبل موعد الاجتماع بثلاثة أيام على الأقل، ويعتبر الاجتماع 
) من أسهم المؤسسة على الأقل فإذا لم يتوفر هذا النصاب في %22ر مساهمين يمثلون(بحضو الثاني قانونيًا 
 الاجتماع الثاني يلغي الاجتماع مهما كانت أسباب الدعوة إليه.
تختص الهيئة العامة للمؤسسة في اجتماعها غير العادي النظر في مناقشة الأمور التالية  .أ: 06المادة 
 واتخاذ القرارات المناسبة بشأنها:
 تعديل عقد المؤسسة أو نظامها الأساسي؛ -
 اندماج المؤسسة في شركة أخرى؛ -
 تصفية المؤسسة وفسخها؛ -
 إقالة رئيس مجلس الإدارة أو أحد أعضائه؛ -
 تملك شركة أخرى كليًا؛ بيع المؤسسة أو -
 زيادة رأس مال المؤسسة أو تخفيضه؛  -
 إصدار إسناد القرض؛ -




) من مجموع الأسهم الممثلة في %51ب. تصدر القرارات في الاجتماع غير العادي للهيئة العامة بأكثرية (
 الاجتماع.
تصفيتها أو ة في حالتي ج. يجب على ألا يقل النصاب القانوني للاجتماع غير العادي للهيئة العامة للمؤسس
 اندماجها بغيرها من الشركات عن ثلثي أسهم المؤسسة المكتتب بها.
الحق بأن تصدر قرارات في الأمور الداخلة ضمن صلاحياتها وفي  العاديةغير للهيئة العامة : 06المادة 
ر الداخلة ضمن العادية، وا  ذا بحثت الهيئة العامة الأمو الأمور الداخلة ضمن صلاحيات الهيئة العامة 
صلاحيات الهيئة العامة العادية فإنها تصدر قراراتها بالنسبة لهذه الأمور بالأغلبية المطلقة للأسهم الممثلة 
 في الاجتماع شأنها في ذلك شأن قرارات الهيئة العامة العادية الأخرى.
 وكيل. طةبواسلكل سهم صوت واحد سواء كان من يملكه حاضرًا الاجتماع بالذات أو  :26المادة 
آخر لحضور أي اجتماع تعقده الهيئة العامة للمساهم في المؤسسة أن يوكل عنه مساهمًا : 06المادة 
للمؤسسة بالنيابة عنه بموجب وكالة خطية على القسيمة المعدة لهذا الغرض من قبل مجلس إدارة المؤسسة 
لاثة أيام على الأقل من التاريخ المحدد وبموافقة المراقب، على أن تودع القسيمة في مركز المؤسسة قبل ث
 لاجتماع الهيئة العامة ويتولى المراقب أو من ينتدبه تدقيقها.
ظم جدول حضور حين انعقاد الهيئة العامة تسجل فيه أسماء أعضاء الهيئة العامة الحاضرين ين : 06المادة 
 ،ويحفظ هذا الجدول لدى المؤسسة وعدد الأصوات التي يمتلكها كل منهم أصالة أو وكالة وتؤخذ تواقيعهم
اجتماع الهيئة العامة ويشرف المراقب أو من ينتدبه على عملية تسجيل أسماء المساهمين الذين يحضرون 
وتحديد الأسهم التي يمتلكونها سواء بالأصالة أو بالوكالة وذلك من واقع بطاقة الدعوة لجدول الاجتماع أو 




لهذه الغاية الاستعانة بمن يحتاج إليه من الموظفين الحكوميين أو ، ويحق للمراقب تحقيقًا صك التوكيل
 موظفي المؤسسة.
اجتماع الهيئة العامة العادية أو غير العادية رئيس مجلس الإدارة أو نائبه أو من ينتدبه يرأس  -أ: 06المادة 
ة من المساهمين أو غيرهم مجلس الإدارة لهذه الغاية، ويعين رئيس الهيئة العامة كاتبًا لتدوين وقائع الجلس
ويختار مراقبين اثنين لجمع الأصوات وفرزها، وينظم محضر بوقائع الجلسة وأبحاثها وقراراتها ويوقع عليه 
والمراقب والكاتب، ويقوم المجلس بإبلاغ المراقب بجمع القرارات التي تتخذها الهيئة العامة في خلال الرئيس 
 شهر من تاريخ اتخاذها.
لإدارة حضور اجتماع الهيئة العامة بعدد لا يقل عن العدد الواجب توافره لصحة انعقاد ب.على مجلس ا
 ولا يجوز التخلف عن الحضور بغير عذر مقبول. مجلس الإدارة 
يجب أن يكون التصويت لانتخاب رئيس وأعضاء مجلس الإدارة أو إقالتهم بالاقتراع السري أو : 10المادة 
التي بالتأييد الجماعي، وفيما عدا ذلك تتخذ القرارات التي تطرح للتصويت في الاجتماعات العامة بالطريقة 
 يحددها الرئيس.
بنصاب قانوني ملزمة ضمن أحكام القانون  تكون القرارات التي تصدرها الهيئة العامة المجتمعة: 00المادة 
لمجلس الإدارة ولجميع المساهمين سواء كانوا حاضرين أو غائبين ولا يجوز الاعتراض عليها إلا وفقًا لأحكام 
 القانون.
 2يتولى إدارة المؤسسة وتصريف شؤونها مجلس إدارة مؤلف من تسعة أعضاء وتكون مدته  -أ: 60المادة 
احدة بانتخاب مجلس جديد على أن يستمر المجلس القائم في تصريف شؤون المؤسسة سنوات تنتهي دفعة و 




لحين انعقاد الهيئة العامة وانتخاب مجلس الإدارة الجديد وأن يتم ذلك من خلال مدة لا تتجاوز ثلاثة أشهر 
 دورة المجلس القديم.بعد انتهاء 
مسة أعضاء في مجلس الإدارة وتعين كل ب. تمثل المؤسسات الرسمية العامة المساهمة في المؤسسة بخ
منها أسماء ممثليها في المجلس ولا تشترك هذه الأسهم في انتخاب أعضاء المجلس الآخرين ويعاد النظر في 
 هذا العدد في ظل تطور ملكية الأسهم.
بوله أي شخص عضوًا في مجلس إدارة المؤسسة وكان غائبًا عند انتخابه فعليه أن يعلن عن قج. إذا انتخب 
بتلك العضوية أو رفضها خلال عشرة أيام من تاريخ تبليغه نتيجة الانتخاب ويعتبر سكوته قبوًلا منه 
 بالعضوية.
لسبب ما فيخلفه عضو ينتخبه المجلس من مركز عضو منتخب في مجلس الإدارة  إذا شغر -أ: 00المادة 
شغر مركز في المجلس ويبقى هذا  ويتبع هذا الإجراء كلماالمساهمين الحائزين على مؤهلات العضوية 
التعيين مؤقتًا حتى يعرض على الهيئة العامة في أول اجتماع لها كي تقوم بإقراره أو بانتخاب من يملأ 
المركز أو المراكز الشاغرة بمقتضى هذا النظام وفي هذه الحالة يكمل العضو الجديد مدة سلفه في عضوية 
 مجلس الإدارة.
بمقتضى هذه المادة على نصف عدد  نون في مجلس الإدارةيالأعضاء الذين يع ب. لا يجوز أن يزيد عدد
أعضاء المجلس المنتخبين فإذا شغر مركز المنتخبين فإذا شغر مركز عضو في المجلس بعد ذلك تدعى 
 الهيئة العامة لانتخاب مجلس إدارة جديد.
العامة، يشترط في أهمية عضو مجلس باستثناء الأعضاء الذين تعينهم المؤسسات الرسمية : 00المادة 
 الإدارة أن يكون مالكًا لألف سهم من أسهم المؤسسة على الأقل.




يعين مجلس الإدارة مديرًا عامًا للمؤسسة وتحدد مهامه وصلاحياته بموجب التعليمات التي  -: أ00المادة 
 المدير العام أو إنهاء خدماته. إعلام مراقب الشركات خطيًا عند تعيينيصدرها المجلس لهذه الغاية، ويتوجب 
وفق أحكام قانون  ب. يعين مجلس الإدارة رئيس التحرير المسؤول لصحيفة "الرأي" التي تصدر عن المؤسسة
 المطبوعات. وتحدد مهامه وصلاحياته بموجب تعليمات يصدرها المجلس لهذه الغاية.
مجلس الإدارة مسؤوًلا عن إدارة المؤسسة وله أن طات الممنوحة للهيئة العامة يعتبر ستثناء السلبا: 20المادة 
اللازم لإدارتها وتنسيق أعمالها ويحق له رهن موجودات المؤسسة وا  عطاء الكفالات والقيام يعين الجهاز 
وفقًا لغايتها بما في ذلك الاقتراض من البنوك بجميع الأعمال التي تكفل سير العمل في المؤسسة 
بلغت نسبة الاقتراض وعليه أن يتقيد بتوجيهات الهيئة العامة وأن لا يخالف  والمؤسسات المالية بالغًا ما
 قراراتها أو نظام المؤسسة أو القوانين المرعية.
يستحق أعضاء المجلس مكافأة أو تعويضًا أو راتبًا ضمن الحدود المنصوص عليها في قانون : 00المادة 
 الشركات.
المؤسسة أو مديرها العام أن يكون عضوًا في مجلس إدارة شركة لا يجوز لعضو مجلس إدارة  -أ: 00المادة 
مشابهة في أعمالها للمؤسسة أو مماثلة لها في غايتها أو تنافسها في أعمالها كما لا يجوز له أن يقوم بأي 
 عمل منافس لأعمالها.
عمل في لا يجوز أن يكون لرئيس مجلس الإدارة أو أحد أعضائه أو المدير العام أو أي موظف يب. 
المؤسسة مصلحة مباشرة أو غير مباشرة في العقود والمشاريع والارتباطات التي تعقد مع المؤسسة أو 
 لحسابها.




ج. يستثنى من أحكام الفقرة (ب) من هذه المادة أعمال المقاولات والتعهدات والمناقصات العامة التي يسمح 
فيها لجميع المتنافسين الاشتراك في العروض على قدم المساواة فإذا كان العرض الأنسب مقدمًا من أحد 
عضاء مجلس الإدارة على عرضه دون ) أ2/2المذكورين في الفقرة (ب) من هذه المادة فيجب أن يوافق ثلثا (
 إذاأن يكون له حق جلسة المداولة في الموضوع المتعلق به و تجدد هذه الموافقة سنويا من مجلس الإدارة 
 والارتباطات ذات طبيعة دورية ومتجددة.تلك العقود 
دة ُيعزل من د. كل من يخالف أحكام هذه المادة من الأشخاص المشار إليهم في الفقرة (ب) من هذه الما
 منصبه أو وظيفته في المؤسسة.
يقرر مجلس الإدارة والموظفين التنفيذيين المفوضين بالتوقيع عن المؤسسة مجتمعين ومنفردين : 00المادة 
حسبما يفوضهم بذلك مجلس الإدارة وفي جميع الحالات فإن أوامر الدفع أو الشيكات أو المستندات التي 
 حمل توقيعين على الأقل من توقيعات المفوضين بالتوقيع.ترتب مسؤولية مالية يجب أن ت
 يعتبر منصب عضو مجلس الإدارة شاغرًا في الأحوال التالية:: 10المادة 
 الاستقالة بإشعار كتابي موجه إلى المؤسسة؛ -0
 سهم؛2220نقصان عدد الأسهم التي يملكها عن النصاب الذي يؤهله لعضوية المجلس والبالغة  -2
 عات المجلس لمدة ستة أشهر متتالية ولو كان ذلك بسبب عذر مشروع؛التغيب عن اجتما -2
 التغيب عن أربع جلسات متتالية دون عذر مشروع؛ -2
 الإفلاس؛ -5
 إذا أصبح العضو معتوها أو مختل العقل؛  -1




قيام العضو منفردًا أو بالاشتراك مع آخرين بأي عمل يضر بأعمال المؤسسة أو يعاكس مصالحها  -1
 أو تعطيل لمصالح المؤسسة أو لم ينجم؛ سواء نجم عن ذلك ضرر
صدور حكم بجناية أو جنحة أخلاقية أو بجنحة السرقة أو الاحتيال أو إساءة الائتمان أو التزوير أو  -9
 زور الإفلاس التقصيري أو الشهادة ال
يجتمع مجلس الإدارة بدعوة من رئيسه أو بناء على طلب ربع أعضائه على الأقل ويجب حضور : 00المادة 
ألا تقل اجتماعاته عن ست مرات في ما يزيد على نصف أعضاء المجلس لتكون قراراته قانونية، ويجب 
من الدعوة السنة، على ألا تزيد المدة الفاصلة بين اجتماع والذي يليه على شهرين ويبلغ المراقب بنسخة 
 للاجتماع .
 ينتخب مجلس الإدارة خلال أسبوع من تاريخ انتخابه بالاقتراع السري رئيسًا ونائبًا للرئيس.: 60المادة 
جميع اجتماعات المجلس ويدير جلساته ويعتبر رئيسًا للمؤسسة ويمثلها لدى يرأس رئيس المجلس : 00المادة 
أن ينفذ قرارات المجلس ويتقيد بتوجيهاته وينوب الغير وأمام جميع السلطات وعليه بالتعاون مع الإدارة العامة 
 نائب الرئيس عن الرئيس في حالة غيابه.
مطلقة للأعضاء الحاضرين وا  ذا تساوت الأصوات يكون بالأكثرية التصدر قرارات مجلس الإدارة  :00المادة 
 للرئيس صوت مرجح.
نظم لكل جلسة محضر يسجل في سجل خاص ويوقعه الرئيس وأمين سر المجلس ويوقع ي: 00المادة 
الرئيس والأعضاء الذين حضروا الجلسة كل قرار على حدة، وعلى العضو المخالف أن يسجل مخالفته خطيًا 
 عن كل محضر موقعة من الرئيس. ويجوز إعطاؤه صورة
 بناء على تنسيب من مجلس الإدارة .يجري إقرار الأرباح والاحتياطي من قبل الهيئة العامة  :20المادة 




يجب على مجلس الإدارة أن يقتطع من الأرباح استدراكات كافية لمواجهة الالتزامات المترتبة  :00المادة 
 ان الاجتماعي والضرائب وغير ذلك.على المؤسسة بموجب قوانين العمل والضم
ظيم حساباتها وحفظ سجلاتها ودفاترها وفق الأصول المحاسبية المتعارف على المؤسسة تن :00المادة  
 عليها.
تبدأ السنة المالية للمؤسسة من اليوم الأول من شهر كانون الثاني من السنة وتنتهي في الحادي  :00المادة  
 ول من السنة نفسها.والثلاثين من شهر كانون الأ
لا يجوز للمؤسسة توزيع أي عوائد على المساهمين إلا من أرباح المؤسسة وعليها أن تقتطع  -أ :10المادة 
من أـرباحها السنوية الصافية لحساب الاحتياطي الإجباري ولا يجوز توزيع أي أرباح على ) %20ما نسبته (
المساهمين إلا بعد إجراء هذا الاقتطاع ولا يجوز وقفه قبل أن يبلغ الحساب الاحتياطي الإجباري المتجمع ما 
مرار في اقتطاع هذه النسبة يعادل ربع رأسمال المؤسسة المصرح به إلا أنه يجوز بموافقة الهيئة العامة الاست
 مصرح به.الالسنوية إلى أن يبلغ هذا الاحتياطي ما يعادل مقدار رأس مال المؤسسة 
) من أرباحها %22للهيئة العامة بناء على اقتراح مجلس الإدارة أن تقرر سنويا اقتطاع ما لا يزيد عن(ب. 
 الصافية عن تلك السنة لحساب الاحتياطي الاختياري.
الاحتياطي الاختياري في الأغراض التي يقررها مجلس الإدارة ويحق للهيئة العامة توزيعه كله أو  ج. يستعمل
 جزء منه، كأرباح على المساهمين إذا لم يستعمل في تلك الأغراض.
د. للهيئة العامة، بناء على اقتراح مجلس الإدارة، أن تقرر سنويًا اقتطاع أي احتياطات أخرى مهما كانت 
) من الأرباح الصافية لتلك السنة وبما %22ه الاحتياطات أو الغرض منها بما لا يزيد عن(تسميات هذ
 تتطلبه مصلحة الشركة وحسن سير أعمالها على أن يتم هذا الاقتطاع بعد تنزيل مخصص ضريبة الدخل.




 ه. بعد خصم الاقتطاعات السابقة يخصص:
 من صافي الأرباح للجامعات؛ %0 -0
 رباح لدعم البحث العلمي والتدريب المهني لدى المؤسسة؛من صافي الأ %0 -2
دينار 2225من صافي الأرباح مكافأة لأعضاء مجلس الإدارة بحد أقصى مقداره  %20ما لا يزيد على  -2
 للعضو الواحد؛
 لدعم صندوق البحث العلمي. من صافي الأرباح %0   -2
 و. توزيع باقي الأرباح الصافية على المساهمين .
ز. إذا لحقت بالمؤسسة خسائر بعد تحقيق الأرباح فيعطى لكل من رئيس وأعضاء مجلس الإدارة تعويضًا 
دينار) عن كل جلسة من جلسات مجلس الإدارة أو أي اجتماع  22بمعدل (عن جهدهم في إدارة المؤسسة 
 ضو.دينار في السنة لكل ع 222للجان المنبثقة عنه على ألا تتجاوز هذه المكافأة مبلغ 
للمؤسسة أن تنشئ صندوق ادخار لمستخدميها يتمتع بالشخصية الاعتبارية المستقلة إداريا  :00المادة  
 وماليًا وذلك بموجب نظام خاص يصدره مجلس الإدارة.
 في الأرباح السنوية بعد صدور قرار الهيئة العامة بتوزيعها.ينشأ حق المساهم  -أ :60المادة 
الربح تجاه المؤسسة لمالك السهم بتاريخ اجتماع الهيئة العامة الذي تقرر فيه ب. يكون الحق في استيفاء 
توزيع الأرباح وعلى مجلس الإدارة أن يعلن عن ذلك في صحيفتين يوميتين محليتين على الأقل وبوسائل 
م المؤسسة الإعلام الأخرى خلال أسبوع على الأكثر من تاريخ قرار الهيئة العامة لاجتماع الهيئة العامة وتقو 
 بتبليغ المراقب والسوق بهذا القرار.




ج. تلتزم المؤسسة بدفع الأرباح المقرر توزيعها على المساهمين خلال ستين يومًا من تاريخ اجتماع الهيئة 
العامة وفي حالة الإخلال بذلك تلتزم المؤسسة بدفع فائدة للمساهم بمعدل سعر الفائدة السائد على الودائع 
 خير على أن لا تتجاوز مدة تأخير دفع الأرباح ستة أشهر من تاريخ استحقاقها.خلال فترة التأ
على مجلس الإدارة أن يعد عن كل سنة مالية خلال مدة لا تزيد على ثلاثة أشهر من تاريخ  :00المادة 
يضاحات حولها النقدية والإانتهائها الميزانية السنوية العامة للمؤسسة وبيان الأرباح والخسائر وبيان التدفقات 
مقارنة مع السنة المالية السابقة موقعة بالنيابة عن المجلس من قبل عضوين من أعضائه ومدقق حسابات 
قانوني، وتقريرًا يتضمن أعمال الشركة خلال السنة الماضية وتوقعاتها المستقبلية للسنة القادمة وشرحًا وافيًا 
والاختياري وتوزيع الأرباح، وترسل حتياطي الإجباري الالأهم بنود الإيرادات والمصروفات وتوصيته بشأن 
العادي مع الدعوة لاجتماع الهيئة العامة العادي تلك البيانات مع تقرير مدققي الحسابات لكل مساهم بالبريد 
 وجدول أعمال ذلك الاجتماع.
ًا وافيًا عن تقرير وحساب الأرباح والخسائر وموجز على مجلس الإدارة نشر الميزانية العمومية  :00المادة 
 مجلس الإدارة وتقرير مدقق الحسابات في إحدى الصحف اليومية خلال شهر من انعقاد الجمعية العامة.
تنتخب الهيئة العامة في اجتماعها السنوي من بين المحاسبين القانونيين مدققًا للحسابات أو أكثر  :00المادة 
 لمدة سنة واحدة قابلة للتجديد وتقرر بدل أتعابهم.
تحفظ الدفاتر والحسابات في مكتب المؤسسة ويحق لأعضاء مجلس الإدارة الإطلاع على  :20المادة 
 وفي الأوقات وبالكيفية التي يقرها مجلس الإدارة.الحسابات والدفاتر حسب الشروط 




كل ثلاثة أشهر يبين فيه المركز المالي للمؤسسة ونتائج أعمالها، على يعدُّ مجلس الإدارة تقريرًا  :00المادة 
يومًا من  22الشركات بنسخة من التقرير خلال  أن يصدق التقرير من رئيس مجلس الإدارة ويزود مراقب عام
 رة.انتهاء الفت
 لا تُفسخ المؤسسة إلا بموجب أحكام قانون الشركات المعمول به.: 00المادة 
الإعلانات والإشعارات والإخطارات والدعوات إلى كل مساهم في المؤسسة إما  يجوز تبليغ :00المادة 
للمساهم بتسليمها له بالذات أو بإرسالها في البريد العادي إلى عنوانه المسجل لدى المؤسسة، وا  ذا لم يكن 
 عنوان مسجل لدى المؤسسة فيعتبر النشر في الجريدة تبليغًا كافيًا.
تسري أحكام قانون الشركات على جميع إجراءات المؤسسة في كل ما نص علية هذا النظام : 12المادة 
 وكذلك في حالة تعارض بعض مواد النظام مع أحكام القانون.
لف نصوص النظام تعتبر المواد ذات العلاقة معدلة إلى الحد وفي حالة تعديل أحكام قانون الشركات بما يخا
اللازم للتوافق مع القانون اعتبارًا من تاريخ انتهاء فترة توفيق الأوضاع التي ينص عليها القانون ولا يحول 
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 يمكن عرضه من خلال: : المسؤولية بالمؤسسة الصحفية الأردنيةالمطلب الثاني: واقع نظام محاسبة 
 ردني)الأ دينار ال(ـ بـ السجلات المالية حسبقائمة المركز المالي ): 11الجدول رقم ( )1
  البيان 2111/11/11 2111/11/11 الفرق نسبة التغير 
 الموجودات        
 موجودات غير المتداولة         
 ومعدات وآلات ممتلكات 661.216.91 161.112.11 )668.122( )%1(
 موجودات ضريبية مؤجلة  111.121.1 111.221.1 )121.1( ---
 مجموع موجودات غير  متداولة 911.916.11 211.622.61 )681.192( )%1(
 موجودات متداولة       
 بضاعة 126.112.1 162.681.1 121.121 5%
 ذمم مدينة 116.126.1 211.111.1 122.219 %82
 مستحقة وغير مقبوضة إيرادات 811.111 111.921 )816.11( )%21(
 أخرىمدينة  أرصدة 122.912 112.611 211.211 21
  )%61(
 )245.202(
 شيكات برسم التحصيل 111.912 292.619
 لدى البنوك وأرصدةنقد  112.12 262.81 216.21 %211
 مجموع موجودات متداولة 186.862.2 212.611.2 811.211 %21
 ات دمجموع الموجو  991.112.28 119.128.28 228.111 ---
 حقوق الملكية و المطلوبات        
  الأسهمحق ملكية حملة        
 المال المدفوع رأس 111.111.11 111.111.11 --- ---




 الإصدارعلاوة  111.111.11 111.111.11 --- ---
 إجبارياحتياطي  221.211.1 221.211.1 --- ---
 احتياطي اختياري 111.111.2 111.111.2 --- ---
 احتياطي خاص 111.111.2 111.111.2 --- ---
 مدورة أرباح )686.281.1( )116.112.1( )126.881( %6
 مجموع  حقوق الملكية  211.611.11 891.818.11 )126.881( )%1(
 متداولةمطلوبات غير        
 مخصص تعويض نهاية الخدمة 111.118 811.212 )868.19( )%81(
 قروض تستحق طويلة الاجل  أقساط 111.121.1 111.182.1 )111.161( )%11(
 مجموع  مطلوبات غير متداولة  111.119.1 982.281.1 )919.121( )%91(
 مطلوبات متداولة       
 بنوك دائنة 111.181.1 166.812.1 611.211 %21
 ذمم دائنة 121.922 928.118 161.611 %22
 دفع أوراق 218.211.1 111.119.1 212.11 %1
 قروض تستحق خلال سنة  أقساط 111.182.1 111.122.1 )129.6( )%1(
 مخصص ضريبة الدخل ---- ---- --- ---
 أخرى دائنة  أرصدة 111.229.8 112.118.8 112.111 %1
 مجموع مطلوبات متداولة 121.619.11 161.111.6 121.111 %1
 مجموع المطلوبات  191.168.11 118.811.11 118.128 %8
 مجموع  حقوق الملكية و المطلوبات  991.112.28 119.128.28 228.111 ---
 




 2016ومقارنتها مع  2016/11/01 – 2016/01/01للفترة من  قائمة المركز المالي): 61الجدول رقم (
 النقص/  نسبة الزيادة 2016/11/01 2016/11/01 البيـــــان
    الموجودات:
 )%2( 111.122.18 963.539.73 ومعدات وآلات ممتلكات
 )%8( 161.111.1 838.150.1 موجودات ضريبية مؤجلة
 )%2( 116.122.18 732.789.83 مجموع الموجودات غير متداولة
    الموجودات المتداولة 
 %1 111.218.1 739.815.3 بضاعة 
 %11 911.212.1 397.669.1 ذمم مدينة
 )%11( 18.211 438.331 مستحقة وغير مقبوضة إيرادات
 %111 128.811 365.715 أخرى مدينة  أرصدة 
 )%12( 218.991.1 331.705 شيكات برسم التحصيل
 %81 111.91 086.05 لدى البنوك وأرصدةنقد 
 %1 891.682.2 049.496.6 المتداولةمجموع الموجودات 
 )%2( 291.111.18 771.286.54 مجموع الموجودات
     المطلوبات وحقوق المساهمين:
 - 111.11 000.000.01 المال المدفوع رأس
 - 111.11 000.000.31 علاوة إصدار
 - 221.211.1 552.630.2 إجباري احتياطي 
 - 111.2 000.000.6 احتياطي اختياري
 - 111.2 000.000.5 احتياطي خاص




 %911 )116.112.1( )686.281.1( مدورة أرباح 
 )%2( 111.161.21 211.611.11 صافي حقوق الملكية
     مطلوبات غير متداولة:
 )%81( 982.922 028.334 مخصص تعويض نهاية الخدمة 
 )%11( 268.626.1 000.053.1 قروض طويلة الأجل
 )%11( 181.912.1 028.387.1 غير المتداولةمجموع المطلوبات 
       : مطلوبات متداولة
 %9 121.819.1 133.048.1 بنوك دائنة
 %21 182.168 068.766 ذمم دائنة
 %22 121.121.1 624.508.1 مخصص ضريبة الدخل
 )%61( 111.119.1 232.046.1 أقساط قروض قصيرة الأجل
 )%111( 621.18 ---- دفع أوراق 
 %9 119.828.8 202.557.4 أخرى دائنة  أرصدة 
 %1 281.192.11 150.907.01 مجموع مطلوبات متداولة
 )%2( 111.111.11 078.294.21 مجموع المطلوبات 









  2111اذار  11المنتهية في  أشهرقائمة الدخل الشامل المرحلية ستة ): 11الجدول رقم( )1
  البيان  6102 5102 الفرق نسبة التغير 
 التجارية والمطبعةالصحف والمجلات  إيرادات         
 الصحف والمجلات إعلانات إيرادات  611.161.1 112.181.1 )811.68( )%1(
 مبيعات الصحف والمجلات  إيرادات 861.211 216.181 )182.2( )%1(
 المطبعة التجارية إيرادات  821.122 611.162 )211.18( )%2(
 الإيرادات مجموع  129.691.8 969.891.8 )611.26( )%1(
 الصحف والمجلات والمطبعة التجارية إصداركلفة         
 الصحف والمجلات إصداركلفة  )681.118.1( )219.216.1( 918.822 )%61(
 كلفة المطبعة التجارية )911.122( ) 211.112(  )161.12( %11
 الإيرادات مجموع كلفة  )292.111.1( )199.212.1( 261.112 %81
 الربح إجمالي 161.266 211.112 221.118 %62
 أخرى  إيرادات :  ينزل 228.11 211.81 )181.1(  )%1(     
 : مصاريف بيع وتوزيع يضاف )281.1(  )121.18(  811.18 %11
 وعمومية إداريةمصاريف  )921.911.1( )111.221(  )196.618( )%61(
 مصاريف تمويل )162.811(  )888.121(  129.21 %91
 مخصص ذمم مشكوك في تحصيلها 0 0 0 0
 الوفر (مخصص)تعويض نهاية الخدمة  0   0 0 0




 الخسارة / الربح للسنة قبل ضريبة الدخل )118.181( )862.128( 168.111 %18
 مصروف ضريبة الدخل المستحقة    0 0 0 0
 مجموع الخسارة و الدخل الشامل للفترة  )118.181( )862.128( 168.111 %18
حصة السهم من الربح / (الخسارة ) للفترة العائد لمساهمي  )811.1( )281.1(    
 و مخفض  أساسي -الشركة 
 
 النسب المالية ): 11الجدول رقم ( )1
 2016/60/01 2016/11/01 البيان 
 000.000.01 000.000.01 المال  رأس
 217.864.54 821.892.28 إجمالي الأصول
 834.430.21 191.168.11 الالتزامات) إجماليالمطلوبات (  إجمالي 
 472.434.33 603.981.33  المساهمينحقوق 
 000.000.01 000.000.01 المكتتب بها الأسهمعدد 
 )112.111.1( )834.142( صافي الربح ( الخسارة )  بعد الضريبة 
 ـــــ ـــــ الموزعة نقدا  الأرباح
 39.1 78.0 القيمة السوقية في بداية العام 
 052.1 068.0 القيمة السوقية للسهم
 )111.1( )211.1( العائد على الاستثمار




 )811.1( )911.1( العائد على حقوق المساهمين
 562.0 891.1 المديونية نسبة
 343.3 913.3 القيمة الدفترية للسهم
 )281.1( )811.1( ربحية السهم الواحد
 ـــــ ـــــ الأرباحنسبة توزيع 
 ـــــ ـــــ ريع السهم
 473.0 952.0 القيمة الدفترية إلىالقيمة السوقية 
 )126.21( (026.53) مضاعف الربحية
 ـــــ ـــــ التوزيعات النقدية للسهم
 )562.970.4( )816.111.8( المال العامل  رأسصافي 
 52% %21 هيكل التمويل الخارجي 
 )%1( )%1( العائدة على الموجودات 
 )%2( )%1( المال  رأسالعائد على 
 41% 42% نسبة هامش  مجمل الربح 
 68% 67% كلفة المبيعات / المبيعات 
 384.0 812.1 نسبة التداول 
 942.0 261.1 نسبة السيولة السريعة 
 1% %1 عائد الربح التشغيلي على الاستثمارات 




 290.0 1.1.1  الأصول إجمالي دورانمعدل 
 51% %20 نسبة المديونية 
 )%00( )%2( الخسارة  أونسبة صافي الربح 
 201.991.4 471.201.4  الإيرادات إجمالي
 إجماليالصحف والمجلات من  إعلانات إيراداتنسبة  
  الإيرادات
 8.47% 4.57%
 إجماليمبيعات الصحف والمجلات من  إيراداتنسبة 
  الإيرادات
 1.8% 2.8%
 5.61% 9.51%  الإيرادات إجماليالمطبعة التجارية من  إيراداتنسبة 















 تحليل للدورات المالية الخمسة الأخيرة ): 11الجدول رقم (
 2111 2111 8111 1111 1111 السنة
 119.691.8 969.891.8 119.219.8 891.126.8 112.211.2 إجمالي المبيعات
 )181.161.1( )199.212.1( )211.121.8( )122.928.1( )912.611.8( كلفة المبيعات
 162.111.1 211.112 212.919 812.868.1 161.961.1 مجمل الربح
 188.11 211.81 186.62 219.12 981.16  أخرىدات اير إ
 )611.688.1( )216.291.1( )121.991.1( )118.111.1( )118.911.1( و العمومية  الإداريةالمصاريف 
  ----  ---- 286 )211.12( 611.18 وفر (مخصص) ضريبة الدخل 
 )118.181( )862.128( )991.661( 169.211 261.18 صافي الربح
 ---- ---- ---- ---- --- التوزيعات
 21.1 21.1 12.1 12.1 11.2 السهم إغلاقسعر 
 
 تدقيق سندات القيود المحاسبية اليومية )8
قامت وحدة التدقيق الداخلي بمراجعة / تدقيق القيود اليومية والشهرية للدائرة المالية خلال الفترة       
 يلي: تتمثل في ما، والتي  أعلاه
 .) قيد  891(  ( رأي / جوردن )  الإعلاناتقيود   .0
 .) فاتورة  641( المطبعة التجارية  فواتير .6
 ) قيد .  356اليومية والشهرية ( قيود ال .1
 ) قيد. 231( قيود المشتريات  .4
 .) سند   151(  الإيداعسندات  .2
 ) سند . 301سندات دفع بنك  (  .2




 ) سند . 757النقدي (سندات الصرف  .7
 ) سند .4011سندات القبض (  .8
، وقامت   13/30/6102– 2016/01/01"  قـيد للفتـرة مـن  4423"  بإنشاءحيث قـامت الدائرة المـالية 
 :  باستخدام هاتدقيقبوحدة ال
لكل من (سندات دفع  التدقيق السابقلبعض القيود لأهميتها النسبية باستخدام  %110تدقيق بنسبة  .0
 البنك ) .
، الإعلانات(قيود  التدقيق اللاحقالنسبية باستخدام  لأهميتهالبعض القيود  %110تدقيق بنسبة  .6
 ) . والإيداعاتوالصرف النقدي، 

















 تقرير متابعة الذمم المدينة  ): 11الجدول رقم ( .1
الرصيد كما في  البيان
 2111/11/11
+  11/11مجموع  المسندة الأعمال
 المسندة الأعمال
الرصيد  التسديدات والتسوية
 2111/11/11
 624.430.1 682.751 907.191.1 593.813 413.378 الوكلاء
 760.379 123.245 883.515.1 260.679 623.935 وشركات أفرادذمم 
 207.771 530.14 737.812 526.68 211.231 ذمم حكومية
 477.6 628.3 006.01 708.4 397.5 إدارةذمم 
 --- 117.2 117.2 117.2 --- ذمم خارجية
 669.191.2 971.747 541.939.2 006.883.1 545.055.1 الذمم التجارية مجموع
 306.27 386.381 682.652 865.491 817.16 ذمم موظفين / كادر
 125.1 048.61 163.81 795.41 467.3 ذمم موظفين / مكافأة
 421.47 325.002 746.472 561.902 284.56 ذمم العاملين مجموع
 090.662.2 207.749 297.312.3 567.795.1 720.616.1  إجمالي      
 996.380.6 568.2 465.680.6 --- 465.680.6 ذمم مشكوك في تحصيلها      
 987.943.8 765.059 653.003.9 567.795.1 195.207.7 الذمم في السجلات المحاسبية إجمالي
      يطرح :      
مخصص ذمم مشكوك قيمة 
 تحصيلها
 )278.803.6(    
مخصص ذمم مشكوك في 
 الأولتحصيلها للربع 
 2111/
 ___    




ذمم  إلىتحويل ذمم موظفين 
في قائمة المركز  أخرىمدينة 
 المالي 
 )421.47(    
الذمم في بيان المركز  إجمالي
كما في  المالي
 2111/11/11
 089.589.1    
 
) دينار  موزع على النحو  7.8.126.0مبلغ (   لوكلاء الاعلان  2111/11حركة اعلانات شهر  بلغت
 التالي:
 دينار   262.466.0  حركة اعلانات الرأي 



















  2111/11/1 – 2111/11/11 الذمم المدينة للفترة من أرصدةتقرير تعمير ): 81الجدول رقم ( .6
 
 
الرصيد كما في  الذمم
/11/11
 2111
  1- 1من 
 شهر
  2- 1من 
 شهر
  6- 2من 
 شهر
  11- 6من 
 شهر








 21% 168.181 111.8 698 111.21 121.681 118.811.1
 %11 122.981 111.21 662.61 181.28 122.119 921.196 وشركات  أفرادذمم 
ذمم الدوائر 
 الحكومية 
 %1 281.29 198 111.2 122.81 111.11 119.991
ذمم مشكوك في 
 تحصيلها 
 %89 662.111.2 --- --- --- --- 662.111.2
 -- 191.8 --- --- 111 111.1 899.2  الإدارةذمم 
 %111 822.554.6 713.14 003.62 603.79 415.556.1 466.572.8  الإجمالي
  )%110( )%12( )%12( 2016/60/01بناء مخصص الديون المشكوك في تحصيلها كما في 
  866.224.2 822.16 120.10 
   119.118.2  
   999.982.6 مخصص ذمم مشكوك في تحصيلها حسب سجلات الدائرة المالية 
   730.991 العجز في المخصص 




مالك وكالة الغيوم  الأعرجيوجد كـــتاب من المحـــامي جودت المســـاعدة يفيد بوجود حجز تحفظي على ممتلكات السيد زيد  
 ) دينار .111.280الوردية بقيمة  (
) دينار في شهر 111.12، تم تسديد مبلغ (2016/11/80بخصوص الاتفاقية المبرمة مع وكالة عبد الهادي بتاريخ    
  .) دينار111.0مبلغ (  2016/00/70, ودفع في تاريخ  2016/10/8) دينار تاريخ 112.4ودفع مبلغ ( 2016/1
 ): مقارنة حركة الذمم 21الجدول رقم (
الرصيد كما في  البيان
 2111/11/11
الرصيد كما في 
 2111/11/11
 النسبة  الفرق
 81% 901.161 413.378 324.430.1 ذمم الوكلاء
 18% 102.434 668.835 760.379 وشركات أفرادذمم 
 53% 095.54 211.231 207.771 ذمم حكومية
 71% 189 397.5 477.6 الإدارةذمم 
ذمم موظفين / 
 كادر
 %80 588.01 817.16 306.27
ذمم موظفين / 
 مكافأة
 )%12( )246.6( 667.3 125.1
ذمم مشكوك في 
 تحصيلها
 --- )228.6( 465.680.6 996.380.6









  الوكلاء):21الجدول رقم (:  أولاا  
 ).%8بنســبة بلغت ( 2016لسنة  الأولوالربع  2016ارتفعت قيمة الذمم للوكلاء بين الربعين الرابع لسنة  .0
 : 2016/11/01خمسة ذمم " وكلاء " كما في  أعلىوفيما يلي  .6
 
الرصيد المدين كما في  البيان التسلسل  
 2016/11/01
رصيد الذمة حتى تاريخ 
 التقرير إعداد
 444.1.0 444.226  والإعلانمكتب الغد للدعاية  0
 020.2. 020.2.  والإعلانمكتب الخبراء للدعاية  6
 820.1. 820.1. للإعلانالمكتب الفني  1
 242..2 242.48 للإعلانمايندشير  4
 872.07 871.87  والإعلانالقطان للدعاية  2
 
 كالتالي : أعلاه كفالات الوكلاء أنعلماا  -
 
 دينار    111.120  والإعلانمكتب الغد للدعاية  .0
 دينار      111.12    والإعلانمكتب الخبراء للدعاية  .6
 دينار      111.28  للإعلانالمكتب الفني  .1
 دينار      111.12   للإعلانمايندشير  .4
 دينار       111.11   والإعلانالقطان للدعاية  .2
 
 1016/7/12رقم  الإدارةبتسديد الذمم وذلك حسب قرار مجلس  الإعلانالسياسة الائتمانية المتبعة لوكلاء  -
 .خلال الشهر الذي يليه )%12(و الإعلانخلال الشهر الذي يلي شهر  )%12(يكون 
 
 




  والشركات الإفرادذمم ): 91الجدول رقم (ثانياا :  
 
 
 :2111/11/11وشركات " كما في  أفرادخمسة ذمم "  أعلىوفيما يلي 
 الرصيد المدين البيان التسلسل
كما في 
 2111/11/11
مبلغ الذمة حتى 
تاريخ اعداد 
 التقرير
 212 .26.7.6 مطبعة  –دار الممتاز للنشر والتوزيع والتسويق  1
 670.160 670.160 جريدة الدستور / اعارات  1
 141.77 441..2 السعودية لتجارة الالكترونيات /سمارت باي الأردنيةش  1
 111.62 111.62 مطبعة ميماك اوجلفي  8













 ذمم حكومية): 11الجدول رقم ( ثالثاا : 
 :  2016/11/01خمسة ذمم " حكومية " كما في  أعلىوفيما يلي 
 
 الرصيد المدين البيان    التسلسل
كما في 
 2016/11/01
مبلغ الذمة حتى 
 إعدادتاريخ 
 التقرير
 107.02 107.02 أمانة عمان الكبرى 0
 212.74 144.22 الكتب المدرسيةوزارة التربية / لجنة عطاءات  0
 641.8 166.7 دائرة المخابرات العامة  6
 222.2 2.1.2 جامعة آل البيت 1















 2111/11/11ذمم مشكوك في تحصيلها كما في ): 61الجدول رقم (
 اسم المدين الرقم
 الرصيد 
 2111/11/11
 التسديدات الحركات المدينة
 الرصيد 
 2111/11/11
 238.572.2 --- --- 238.572.2 الغيوم للدعاية والإعلان 0
 123.091.1 --- --- 123.091.1 النادر للدعاية والإعلان 6
 413.277 --- --- 413.277 القمة للدعاية والإعلان 1
 893.545 --- --- 893.545 مؤسسة عبد الهادي الإعلانية 4
 497.804 --- --- 497.324 للدعاية والإعلانالمتميز  2
 874.202 --- --- 874.202 الإعلانية الرأيالرحمن الخطيب/ عبد 2
 242.79 --- --- 242.79 هورايزون 7
 192.09 --- --- 192.09 جاليري سفن 8
 401.24 --- --- 401.24 اكواميديا 9
 125.83 --- --- 125.83 والإعلانسلام للدعاية  11
 473.23 000.2 --- 473.43 نشأت القاضي/ الرأي الإعلانية 01
 948.13 --- --- 948.13 بانوراما للدعاية والإعلان 21
 868.72 --- --- 868.72 شركة اليرموك للتأمين 31
 475.72 --- --- 475.72 المعهد الوطني للموسيقى 41




 582.52 --- --- 582.52 محمد السوالمه/ الرأي الإعلانية 51
 070.81 --- --- 070.81 جريدة كلاسيفايد 61
 016.61 --- --- 016.61 مجموعة المجرة الدولية 71
 342.51 --- --- 342.51 ريكو للدعاية والإعلان 81
 761.858.5 000.2 --- 761.068.5 ) آلاف10المجموع/ أكثر من (
 793.622 668 --- 793.622 ) آلاف10الباقي/ أقل من (
 996.380.6 668.2 --- 465.680.6 الإجمالي
 
ذمم غير محوله  فيما يلي جدول يظهر الوضع القانوني لكل ذمة من الذمم المشكوك في تحصيلها ويظهر وجود
  -: تقييم الذمم بإعادةونوصي  يوجد عليها تسويات القضاء وذمم لا إلى
 2111-11-11ذمم مشكوك في تحصيلها كما في ): 11الجدول رقم (
 الحالة  البيان 2111-11-11الرصيد 
 مسجلة    والإعلانالغيوم للدعاية  618.276.6
 مسجلة  والإعلانالنادر للدعاية  061.1.0.0
 مسجلة  والإعلانالقمة للدعاية  401.677
 مسجلة الإعلانيةمؤسسة عبد الهادي للخدمات  8.1.242
 مسجلة والإعلان المتميز للدعاية  4.7.814
 مسجلة الرحمن الخطيب عبد 874.616
 مسجلة اتفاقية  -هورايزون  646.7.




 مسجلة جاليري سفن 0.6.1.
 تسوية اتفاقية  -اكواميديا  410.64
 مسجلة /وكالة الإعلانسلام للدعاية و  062.81
 تسوية نشات القاضي  471.61
 مسجلة الإعلان بانوراما للدعاية و  .48.01
 مسجلة  -شركة اليرموك للتامين  828.76
 اعداد المعهد الوطني للموسيقى  472.76
 مسجلة محمد يونس السوالمة 286.26
 لم تسجل اضعف امكانية التحصيل  جريدة كلاسيفايد 171.80
 مسجلة مجموعة المجرة الدولية 102.20
 مسجلة /وكالةالإعلان ريكو للدعاية و  146.20
 مسجلة والإعلان مؤسسة الحلقات للدعاية  622..
 مسجلة الرأي -الطاهر  768.8
 للتحصيل لعدم وضوح الذمة إعادة الزبيدي-المتعددة للدراسات والبحوث 282.7
 تسوية وكالة شيما للخدمات 624.7
    والإعلان الوكالة العامة للدعاية  824.2
 غير محولة مشكوك في تحصيلها -معالي ممدوح العبادي 281.2
 تسوية نشات القاضي/مشكوك فيها-زهير خلف  111.2




 للتحصيل لتقادم الذمة و تصفية الشركة إعادة جريدة البلاد 177.2
للتحصيل كون الوكالة تتمتع بالحماية  إعادة مشكوك فيها-وكالة الغوث لتشغيل اللاجئين 027.2
 الدبلوماسية
 غير محولة فيها مشكوك -نعيم احمد قاسم الحوراني  812.2
 غير محولة مشكوك في تحصيلها -الملكية الاردنية  664.2
مشكوك في  -النائب عبدالهادي المجالي .21.2
 تحصيلها
 غير محولة 
 لعدم وجود معززات للذمة إعادة معتز ابو رمان - الإعلامالمختصون لوسائط  2.6.2
 مسجلة دار الكتاب اربد/بلال الشلول 241.2
 إعداد مشكوك فيها -اياد الشعيبي  644.4
 -للتعليم والاستثمار م ع م الإسراءشركة  211.4
 إسراءجامعة 
 مسجلة
 غير محولة جريدة شيحان  -العطيوي  إبراهيم 24..1
 تسوية  مشكوك فيها -صلاح طباشة 628.1
 في المستودع تم التنسيب ببيع الكتب المحفوظة مشكوك فيها -نايف احمد خليل الطراونة   177.1
 لا يوجد معززات للذمة مطبعة - الإعلانية الأفضلجريدة  267.1
 تسوية نشات القاضي/مشكوك فيها -الكاهل التجاري 182.1
 غير محولة  مشكوك فيها -ثائر فرج الله 722.1
 غير محولة مشكوك في  -مدرسة السلط  أصدقاءملتقى  266.1





 -للعاصمة / هايل اللوزي المجلس التنفيذي  206.1
 مشكوك
 غير محولة 
 لعدم وجود معززات للذمة إعادة الأردنيةشركة البوتاس  420.1
الذمة  أصل) من .0تم تسديد مبلغ ( للطيران  الأردنيةالشركة  120.1
 والإعلانات
 المتبقية لا تخص الشركة 
 غير محولة مشكوك فيها -الكريم الدغمي  المحامي عبد 000.1
 مسجلة مشكوك في تحصيلها -اللؤلؤة للاستشارات  441.1
 مسجلة للملكية الفكرية الأردنيةالجمعية  111.1
 مسجلة بو سير/ جمال المحتسبالأ 84..6
مشكوك في  - والإعلانللدعاية  الإيحاء 20..6
 تحصيلها
 تسوية
 غير محولة مشكوك في تحصيلها-معالي توفيق كريشان  207.6
 مسجلة حنا حماتي/مكتبة الحكمةخالد  202.6
 لا يوجد معززات للذمة مشكوك في تحصيلها -مجلة السيرة الذهبية  112.6
 غبر محولة مؤسسة المصري 112.6
الفاعوري/مشكوك  إنعام - الأمةمجلة منبر  114.6
 فيها
 تسوية




 لا يوجد معززات للذمة مطبعة -مصطفى حمارنة  721.6
 تسوية اللطيف  عبدعرفان يحيى عبود  241.6
 لا يوجد شخصية قانونية للمشروع بلدية الفحيص  -مشروع السياحة  780.6
 لا يوجد معززات للذمة جريدة النافذة 220.6
 لا يوجد معززات للذمة مطبعة -صحيفة ارض الشفاء  881.6
 للتحصيل إعادة المشكوك في تحصيلها -عمر كلاب 141.6
المطبوعات  لإصدارشركة الشركاء  118.0
 المتخصصة
 لا يوجد معززات للذمة
 مسجلة باسم سكجها  -مجلة اللويبدة  122.0
 غير محولة  مشكوك فيها -الوهاب جديع على القرالة  عبد .42.0
 مسجلة مهيبة حدادين /مطبعة 112.0
 مسجلة مشكوك في تحصيلها -احمد عياصرة  702.0
مشكوك في  - للإعلان الأولالحجز  6.4.0
 تحصيلها
 غير محولة
مشكوك في -الكويتي الإعلاميالمكتب  224.0
 تحصيلها
 غير محولة
 غير محولة /مشكوك فيهاأصالة-/اتفاقيةالأهليالبنك  114.0
 لا يوجد معززات للذمة نادي البقعة 104.0
 مسجلة جهاد رجا سعادة الدويك / علاء الياسين 121.0




 غير محولة مشكوك فيها-للاستيراد/شيماءمؤسسة عبين  126.0
 مسجلة شركة اوسكار ميديا .16.0
  إعادة جريدة الغد  -شارلي الربضي  .80.0
 مسجلة emoh reve -بيت العمر للمفروشات  161.0
 لا يوجد معززات للذمة مشكوك في تحصيلها-عبدالرحمن غيث 661.0
 مسجلة الشعيبي إيادمهند السيد /  401.0
 غير محولة عائلة المرحوم محمود سعيد 18.
 إعداد الشعبي  إياد -شركة محمد خميس سكجها  188
 تسوية يوسف عماري 228
 غير محولة مشكوك في تحصيلها -الإعلامنور لخدمات  128
للتحصيل كون السفارة تتمتع بالحماية  إعادة السفارة الهندية 268
 الدبلوماسية
 إعداد مشكوك فيها -شركة غرندل للديكور  168
 غير محولة مشكوك فيها -الله كريشان  الله عبد احمد جاد 177
 غير محولة مشكوك في تحصيلها-محكمة امن الدولة 727
مشكوك -الأثاثشركة مركز المدينة لتجارة  127
 فيها
 مسجلة
 غير محولة مشكوك في تحصيلها -السيفوي  007




 قانونية للمهرجانلا يوجد شخصية  مهرجان شبيب 817
 لا يوجد معززات للذمة مشكوك في تحصيلها -جريدة البيداء  117
 غير محولة مشكوك فيها -سمير الحباشنة  1.2
 غير محولة سعيدال .82
 مسجلة محمد السوالمة-مؤسسة غرام والعمر الدهانات 122
 تسوية شركة ليلى النجداوي 012
 مسجلة مشكوك فيها- والإعلانشركة المدينة للدعاية  .12
 تسوية نشات القاضي/مشكوك فيها-ميوزك ماستر 112
 مسجلة نشات القاضي /مشكوك فيها -محمد كساب 112
مشكوك في  - الأردنيةجمعية الفنادق  2.2
 تحصيلها
 للتحصيل إعادة
 غير محولة مشكوك فيها-والإعلانالخليج للدعاية  082
  إعادة تحصيلهامشكوك في  -فنادق اكوامارينا 122
مشكوك في - والإعلانللدعاية  الأسطورة 102
 تحصيلها
 غير محولة
شركة النجم القطبي للتصميم   112
 الجرافيكي/محمد نسيبة
 مسجلة
مؤسسة اليزيد لخدمات التنظيف / نشأت  112
 القاضي
 مسجلة




  إعادة مشكوك في تحصيلها -بلدية جرش ..4
  إعادة جمعية تنمية البادية الوسطى  2.4
 لا يوجد شخصية قانونية للمشروع مشروع التخلص من غاز البروميد  124
  إعادة مشكوك في تحصيلها - الأسنان أطباءنقابة  114
مشكوك في  -العربي  الأرشيفمؤسسة  114
 تحصيلها
 لا يوجد معززات للذمة
 محولة غير مشكوك في تحصيلها -بلدية الكرك  1.1
 مسجلة مشكوك في تحصيلها-اللواء /محمد سوالمة 1.1
 مسجلة مشكوك فيها -فرشة لانا 281
 تسوية نشات القاضي/ مشكوك فيها -ناصر بسيسو 271
 غير محولة والإعلانمكتب وكالة الدستور للصحافة  021
 مسجلة زيد يحيى العمري / مشكوك في تحصيلها 101
 غير محولة الصحفي احمد الطيبعشيرة الطويل/  211
 غير محولة ذمم موظفين مشكوك فيها -عمار مسند قبيلات  286
 غير محولة ذمم موظفين  مشكوك فيها - أيوبناصر محمد عبد القادر  686
 مسجلة محمد سوالمة/مشكوك فيها -موفق الحصان 276
 للتحصيل لعدم وجود معززات ة إعادة محفوظ أبوخليل -الأردن آفاقجريدة  076
 للتحصيل لعدم وجود معززات ة إعادة مشكوك في تحصيلها -فندق الماريوت  .26




 غير محولة مشكوك في تحصيلها -وزارة الصحة 226
 لا يوجد معززات للذمة مشكوك فيها-مؤسسة الرحيق الشافي 026
 لعدم وجود معززات للذمة إعادة الدكتور ماجد خليفة 826
 غير محولة مجموعة شكيب خرفان -امريكانا / الخرافي  246
 غير محولة  مشكوك في تحصيلها- للإعلانالعوايشة  016
 غير محولة  مشهور حديثة الجازي  إبراهيم 006
 غير محولة  مشكوك في تحصيلها -سفارة الكويت 416
 تمت تصفيتها غير محولة و الشركة مشكوك في تحصيلها -شركة البركة للتكافل 416
 غير محولة ذمم موظفين مشكوك فيها -حكمت محمود الحمورى إبراهيم ..0
 غير محولة ذمم موظفين مشكوك فيها -محمد يوسف محمد العسلي  2.0
 غير محولة  مشكوك في تحصيلها -هيئة تنشيط السياحة 1.0
 غير محولة ذمم موظفين مشكوك فيها -وهدان عناب  إبراهيمغادة  770
 غير محولة  مشكوك فيها -الله العكايلة  عبد 770
 مسجلة محمد سوالمة/مشكوك فيها-عمر  أبو 470
 غير محولة ذمم موظفين لؤي محمد زهير عبد الله الحوراني  670
 مسجلة /جمال شواهينالمرأةجريدة  820
 غير محولة ذمم موظفين احمد مصلح ذياب الطراونة  440
 غير محولة  رمان أبوعشائر الرمامنة/ المحامي عقاب  640




مشكوك  -المهندس سلطان والدكتور فيصل 640
 فيها
 غير محولة 
 غير محولة  النائب رائد قاقيش 040
 مسجلة نشات القاضي/مشكوك فيها-سفينة الحياة 140
 غير محولة  مشكوك في تحصيلها -مازن تركي القاضي 810
 مسجلة القاضي/مشكوك فيهانشات  -الزغير  810
 غير محولة ذمم موظفين مشكوك فيها -النبي حسين الباير  عادل عبد 110
 غير محولة ذمم موظفين مشكوك فيها -الله العكشة  زيد فريد عبد 260
مشكوك في  -الله الجازي  معالي عبد 660
 تحصيلها
 غير محولة
 مسجلة -محمد سوالمة-رانتي والقاضي للتنظيف 160
مشكوك -إعلاناتشركة المحاسبون المتحدون/ 800
 فيها
 للتحصيل الذمة متقادمة إعادة
 غير محولة  مشكوك في تحصيلها -عشيرة القرعان 400
 غير محولة  مشكوك فيها -محمود صالح محمد الضمور  88
 غير محولة  مشكوك فيها -علي فاروق محمد السعودي  42
مشكوك  -الخطيب احمد عبد العزيز أحمد  81
 فيها
 غير محولة 
 غير  محولة ذمم موظفين مشكوك فيها -صايل محمد صايل عبيدات  81




 غير محولة ذمم موظفين  -وليد موسى عبد الكريم الرورو محمد 76
مشكوك  -عماد نعمة دخل الله الشويحات  26
 فيها
 غير محولة ذمم موظفين
 محولة ذمم موظفينغير  مشكوك فيها  -محمود الفار أمل 46
 لعدم وجود معززات للذمة إعادة لذوي الاحتياجات الأردنيةالجمعية  1
 المجموع ..2.181.2
 
 دينار ويتكون المبـلغ من:  )2.1.211( مبيعات الصحف والمجلات مبلغ إيراداتبلغت  :تقرير التوزيـــع
  الرأي): تقرير التوزيع 11الجدول رقم ( 
 
 البيان    المبلغ  الإجمالي 
 مبيعات محلية  إيرادات 614..20  " 0"  إيضاح
 مرتجعات مبيعات 17..16  " 6"  إيضاح
 صافي قيمة المباع من جريدة الرأي  624.810 
 توزيع فلايرات  إيرادات 21...6 
 بيع كتب من المكتبة  إيرادات 10 
 قديمة  إعدادبيع  إيرادات 620 
 اشتراكات عبر شركة التوزيع إيرادات 172..00 " 1"  إيضاح
 اشتراكات مباشرة ( المخابرات العامة + مكتب الغد ) إيرادات 201.00 " 4"  إيضاح
 التصفح عبر الموقع الالكتروني  إيرادات 178.0 
 من الرأي الإيرادات إجمالي 801.011 




 الجوردن تايمز ): تقرير التوزيع 11الجدول رقم ( 
 البيان    المبلغ الإجمالي 
  مبيعات محلية  إيرادات 864.26  " 2"  إيضاح
 مرتجعات مبيعات 222.8  " 2"  إيضاح
 صافي قيمة المباع من جريدة الجوردن تايمز  627.20 
   
 اشتراكات عبر شركة التوزيع إيرادات 188.60 " 7"  إيضاح
 اشتراكات مباشرة  إيرادات 006.2 " 8"  إيضاح
 التصفح عبر الموقع الالكتروني  إيرادات 21 
 اقتباس  إيرادات .84 
   














 -وعليــه :  
 البيان                         المبلغ                 
 801.011 الرأي إيرادات إجمالي
 771.21 الجوردن إيرادات إجمالي
 2.1.211  مبيعات الصحف والمجلات إيرادات إجمالي
 
 
 " : 0" إيضاح): 11الجدول رقم ( 
 -شركة التوزيع :  إلىفيما يلي جدول يظهر مبالغ والكميات المسلمة 
 المبلغ الكميات المسلمة لشركة التوزيع  الشهر
   0
 830.35 803.424 6102/01
 562.15 811.014 6102/61
 921.55 430.144 6102/11
   
















 " : 1" إيضاح): 81الجدول رقم ( 
( المبالغ والكميات حسب  6102فيما يلي جدول يظهر المرتجعات في سجلاتنا المحاسبية عن عام  .0
 القوائم المالية ):
 
 المبلغ كمية المرتجع  الشهر
   0
 132.7 848.75 5102/60
 359.6 526.55 6102/01
 687.6 882.45 6102/61
   




 " : 1" إيضاح): 21الجدول رقم ( 




) دينار ويقسم المبلغ مناصفًا مع التوزيع 12قيمة الاشتراك في الصحيفة الرأي مبلغ ( أنعلمًا  -
 رؤيا للاتصالات .
 المبلغ كمية الاشتراكات   الشهر 
   0
 222.14 642.2.2 2016/01
 610.81 .01.122 2016/61
 21..14 022.012 2016/11
   
 172..00 664.827.0 المجموع




 " : 8" إيضاح): 21الجدول رقم ( 
ودائرة المخابرات العامة   والإعلانفيما يلي جدول يظهر مبالغ وكميات اشتراكات مكتب الغد للدعاية 











 ) دينار .14) فلس واشتراك المخابرات السنوي ( 210الغد بمبلغ ( علمًا تباع الصحيفة لوكالة -
 " : 2" إيضاح): 91الجدول رقم (     
 : 2016شركة التوزيع لعام  إلىفيما يلي جدول يظهر مبالغ والكميات  المسلمة ( جوردن تايمز )  
 
 المبلغ الكميات المسلمة لشركة التوزيع  الشهر 
   
 1.6.8 120.11 2016/01
 204.8 222.11 2016/61
 667.8 1.8.41 2016/11
   
 864.26 207.010 المجموع
 
 
 المبلغ كمية الاشتراكات   الشهر 
   0
 072.1 102.76 2016/01
 712.1 804.26 2016/61
 818.1 802.86 2016/11
   
 201.00 244.68 المجموع




 " : 2" إيضاح): 11الجدول رقم ( 
(المبالغ  2016فيما يلي جدول يظهر المرتجعات (الجوردن تايمز )في سجلاتنا المحاسبية عن عام   
 والكميات ) حسب القوائم المالية :
 المبلغ الكميات المسلمة لشركة التوزيع   الشهر 
   0
 188.6 412.00  2016/60
 701.1 821.60 2016/01
 227.6 221.00 2016/61
   
 222.8 722.41 المجموع
  
 
 " : 9" إيضاح): 61الجدول رقم ( 
 : 2016جدول يظهر كميات ومبالغ الاشتراكات ( جوردن تايمز ) لعام 
 
 المبلغ الكميات المسلمة لشركة التوزيع   الشهر 
   
 .80.4 182.11 2016/01
 280.4 242.11 2016/61
 212.4 1.8.61 2016/11
   
 188.60 801.4. المجموع
 
 ) دينار ويقسم المبلغ مناصفًة مع شركة التوزيع رؤيا .110علمًا أن قيمة الاشتراك السنوي ( -
 
 





 " : 1" إيضاح): 18الجدول رقم ( 
ودائرة المخابرات العامة   والإعلانفيما يلي جدول يظهر مبالغ وكميات اشتراكات مكتب الغد للدعاية 









 .) دينار24المخابرات السنوي ( ك ) فلس واشترا126الغد بمبلغ ( يعلمًا أنه تباع الصحيفة لوكال -
 
 2111لعام  "الرأيلصحيفة "شركة التوزيع  إلىالكشف الشهري للكميات المسلمة :)18الجدول رقم (
 ) لغايات المقارنة    ( مبيعات التوزيع
 
 المبلغ كمية الاشتراكات   الشهر 
   0
 .82.0 162.2 2016/01
 4.2.0 212.2 2016/61
 868.0 670.7 2016/11
   
 006.2 864.16 المجموع




 31% 78% 182.821 262.22 811.464 كانون الثاني
 31% 78% 118.221 886.42 800.104 شباط
 %10 %78 411.181 111.82 411.044 آذار
 31% 78% 982.911.1 116.921 128.291.1 المجموع




 2111/2111شركة التوزيع  والمقارن لعامي  إلىكشف الشهري للكميات المسلمة ال):18الجدول رقم (
 ) لغايات المقارنة    ( مبيعات التوزيع"  الرأيلصحيفة " 
 
 2111/2111شركة التوزيع والمقارن لعامي  إلىكشف الشهري للكميات المسلمة ال):18الجدول رقم (




نسبة الزيادة  2111 2111
 /التراجع
 %1 101.882 245.695 كانون الثاني
 6% 261.862 913.065 شباط
 3% 666.482 165.106 آذار




 المباع المرتجع الموزع
نسبة  2016 2016
الزيادة 
 /التراجع
نسبة  2016 2016
الزيادة 
 /التراجع
نسبة  2016 2016
الزيادة 
 /التراجع
 %46 221.266 386.863 )%92( 100.110 526.55 %91 .70.221 803.424 كانون الثاني
 %42 671.286 038.553 )%22( .11.120 882.45 )%9(  000..14 811.014 شباط
 %7 706..21 411.181 )%12( 08..180 111.82 )%80( 8.0.142 430.144 آذار
 %91 221.191 982.911.1 )%82( 111.828 116.921 )%8(  118.811.1 064.572.1 المجموع





  ودائرة المخابرات العامة والإعلانمكتب الغد للدعاية لكشف الشهري للكميات المسلمة ال):88رقم(الجدول 




 نسبة الزيادة /التراجع 2016 2016
 %.0 821.16 102.76 كانون الثاني
 %70 012.66 804.26 شباط
 %8 274.26 802.86 آذار
 %40 421.67 244.68 المجموع
 
 
 2111" لعام الجوردن تايمز"شركة التوزيع  لصحيفة لالكشف الشهري للكميات المسلمة ):28الجدول رقم(
 ) لغايات المقارنة  ( مبيعات التوزيع 
 نسبة المرتجع نسبة المباع المباع المرتجع الموزع الشهر
 63% 46% 6.1.06 821.60 120.11 كانون الثاني      
 33% 76% 112.66 221.00 222.11 شباط
 13% %72 241.16 442.00 1.8.41 آذار
 %41 %22 811.72 772.41 207.010 المجموع




 2111/2111شركة التوزيع  والمقارن لعامي  إلىكشف الشهري للكميات المسلمة ال):28جدول رقم (ا




 المباع المرتجع الموزع
نسبة  2016 2016
الزيادة 
 /التراجع
نسبة  2016 2016
الزيادة 
 /التراجع
نسبة الزيادة  2016 2016
 /التراجع
          
 كانون الثاني
 %1 161.11 290.12 %45 811.9 860.21 %61 219.11 061.33
 %3 111.11 006.22 72% 189.1 560.11 5% 126.11 566.33 شباط
 %60 112.21 281.11 %21 111.11 882.11 5% 112.21 098.43 آذار
          
 %2 819.19 111.92 %11 222.21 992.81 %4 611.96 517.101 المجموع
 
 
 2111/2111شركة التوزيع والمقارن لعامي  إلىكشف الشهري للكميات المسلمة ال):98الجدول رقم (
 "  (مبيعات الاشتراكات) الجوردن تايمزلصحيفة  "  
 الشهر
 
 صحيفة الجوردن تايمز
 نسبة الزيادة /التراجع 2111 2111
 %9 .10.86 085.03 كانون الثاني
 %2 61..86 545.03 شباط
 1% 882.61 398.23 آذار
 %5 619.61 810.49 المجموع
 
 






 2111/2111لعامي  والإعلانمكتب الغد للدعاية لكشف الشهري للكميات المسلمة ال: )18الجدول رقم (
 "  (مبيعات الاشتراكات) الجوردن تايمزلصحيفة  "  
 الشهر
 
 صحيفة الجوردن تايمز
 نسبة الزيادة /التراجع 2111 2111
 %61 622.2 162.2 كانون الثاني
 %81 268.2 212.2 شباط
 %11 262.2 670.7 آذار
 %81 116.91 118.11 المجموع
 
 
  الإعلانات دائرة
المؤسسة قامت  إيرادات إجمالي) من  %27يقارب ( والتي تشكل ما الإعلانات إيرادات لأهميةنظرًا 
بما نسبته  ًا لصحيفتي "الرأي" و "الجوردن تايمز" ـبتدقيق صفحات الإعلان كاملة يوميالوحدة  
بمطابقة الفواتير الصادرة من قسم الفواتير مع الإعلانات المنشورة فعليًا على الصحيفة، )، وذلك %110(































 الدستور الغد الرأي الشهر
 111 111 612 2111/11
 111 221 122 2111/11
 621 118 292 2111/11
 066 4901 8461 2111المجموع لسنة 
 267 3801 9561 2111المجموع لسنة 
    
 )111( 11 )11( الفرق
 )%11( %1 )%1( النسبة 




  الإعلاناتعدد صفحات مقارنة ): 12الجدول رقم (
 2111مع نفس الفترة من العام   2111للفترة المبينة بالجدول من العام 
 
 " الرأي "                                     "الجوردن تايمز"            
 النسبة 2111 2111  النسبة 2111 2111 الشهر
 --- 10 10  6% .84 .02 2016/01
 )11( . 2  2% 142 122 2016/61
 31% 8 .  )%.( 112 272 2016/11
 )%9( 91 21  )%1( 6221 1821 المجموع 
 
 
 يلي : في الصحف تكون كما الإعلاناتطبيعة  -
دقة نورد  أكثرحكومية ( عطاءات)،  ولغايات مقارنة   -مبوبة  -نعي  -تهنئة  –تجارية  إعلانات 
حجم احتساب  أساسالجدول (المقارنة) على  إعدادعلماا انه تم ، الإعلاناتمكونات  لأهمجداول 





























 النسبة الفرق 2102 2102 الشهر
 4% 53 839 379 1
 )%6( )111( 052.1 931.1 2
 )%11( )111( 706.1 423.1 3










 النسبة الفرق 2102 2102 الشهر
 )%1( )8( 261 851 1
 69% 281 091 273 2
 15% 141 772 814 3






















 النسبة الفرق 2102 2102 الشهر
 )%1( )1111( 460.86 360.66 1
 69% 427.67 536.97 953.651 2
 15% 510.95 644.611 164.571 3
 15% 837.331 541.462 388.793 المجموع
 







 النسبة الفرق 2102 2102 الشهر
 )%2( )221.21( 916.415 364.84 1
 )%1( )191.1( 349.095 565.285 2
 )%11( )662.66( 202.488 306.487 3


























 النسبة الفرق 2102 2102 الشهر
 45% 23 95 19 1
 76% 83 75 59 2
 )%18( )22( 711 16 3








 النسبة الفرق 2102 2102 الشهر
 001% 9 9 81 1
 08% 8 01 81 2
 )%98( )1( 71 9 3






 النسبة الفرق 2102 2102 الشهر
 111% 220.4 316.3 536.7 1
 28% 094.3 932.4 927.7 2
 )%28( )611.1( 789.6 847.3 3
 92% 372.4 938.41 211.91 المجموع 










 النسبة الفرق 2102 2102 الشهر
 111% 500.02 850.81 360.83 1
 57% 322.71 120.32 442.04 2
 )%18( )112.91( 765.63 469.81 3
 52% 526.91 646.77 172.79 المجموع 
 








 النسبة الفرق 2102 2102 الشهر
 )%6( )991( 299.1 518.1 1
 )%1( )91( 238.1  508.1 2
 1% 01  816.1 826.1 3










 النسبة الفرق 5102 2102 الشهر
 4% 01 852 862 1
 )%1( )1( 162 952 2
 6% 31 012 322 3
 %1 12 927 057  المجموع 
 
 











 النسبة الفرق 2102 2102 الشهر
 4% 155.4 112.801 267.211 1
 )%1( )162( 744.901 758.801 2
 6% 525.5 551.88 086.39 3













 النسبة الفرق 2102 2102 الشهر
 5% 475.42 235.294 601.715 1
 )%1( )111.9( 021.005 980.394 2
 6% 145.52 145.104 280.724 3


























 :تدقيق رواتب موظفي المؤسسة الصحفية الاردنية
، 2016ومقارنتهـا مـع نفـس الفتـرة لسـنة  2016تظهر كشوفات رواتب الموظفين الشهرية للربع الاول لسـنة و  
 .وسلامة الاحتساب لتجنب اية اخطاءعلمًا ان الوحدة تقوم بتدقيق سابق لكشوفات الرواتب للوقوف على دقة 




 الإجماليالراتب  الإضافات
عدد 
 ف / د ف / د ف/ د الموظفين
 222 4.1.244 --- 408.62 182.6.1 2016/01
 .22 8.8.244 4 4...62 11..1.1 2016/61
 722 14..444 142 00..62 1.1.0.1 2016/11
 622 .81.1.1 --- 462.7 224.281 الثالث عشر
      
المجموع/ 
  223.037.1 746 343.661 633.365.1 2111
المجموع/ 
  615.987.1 111.6 211.821 161.812.1 2111
      
  )611.62( )821.6( 912.1 )122.12( الفرق 
 
تتمثل في علاوة انتقال والعائلة والضيافة وعلاوة الميدان وعلاوة نقابة وعلاوة خاضعة للضمان   العلاوات -
 ومواصلات التحصيل   
 














( انتقال + 
مكافأة غير 
 خاضعة )
الراتب   الإضافات
  الإجمالي
 عدد الموظفين
 71 786.26 --- 706.0 171.26 2016/01
 21 628.26 --- 641.0 168.46 2016/61
 21 628.26 --- 641.0 168.46 2016/11
       
المجموع/ 
  2111




  112.111 --- 889.1 616.611
      
  --- )188( )619.92( الفرق 
 )276.53(
 




  الإضافيالعمل ): 22الجدول رقم (







 111.21 2111/1شهر 
 986.81 2111/1شهر 
 116.11 2111/1شهر 
 121.88 2111لسنة  الإضافيمجموع العمل  




 )182.6( الفرق  


















 إضافي الشهر  








 161 2111/1شهر 
 18 2111/1شهر 
 292 2111لسنة  الإضافيمجموع العمل 
 111.8 8111لسنة  الإضافيمجموع العمل 
  
 )282.1( الفرق 






























 2 69 عودة احمد عقلة العبادي 2016/11/01 712.1
تقاعد ضمان 
 اجتماعي
 3 021 غازي حمدان محمود العمريين 2016/11/01 330.1
 4 942 رائد موسى فتح الله نوار 2016/11/01 875 وفاة 
تقاعد ضمان 
 اجتماعي
 5 211 يوسف الطبل إبراهيمماجدة  2016/61/.6 089


















رقم  اســـــــــم الموظـــــف
 الموظف
 التسلسل
 1 024 سعد الله محمود حماد المعايطة  2016/01/01 524 تقاعد 
 
 وفيما يلي 
  2111الموظفين المعينين في سنة ): 62الجدول رقم (
رقم 
 الموظف
 نوع الوظيفة تاريخ التعيين الراتب اسم الموظف
 مساعد طابع 2016/61/01 204 محمد وليد موسى الرورو 9811
 سائق 2016/61/01 122 هشام يحيى عبده خير 1811












       أعمال المطبعة التجارية/   المطبعة التجارية
 2016/11/01 –0/0 من رةتـة التجــارية للفـعن المطبع الصادرةعة الفواتير ــت وحدة التدقيق بمراجــقام 
فاتورة حسب كل وتم التأكد من سلامة توجيه بنود ) دينار،  421.622) فاتورة بقيمة (  240عددها ( 
، مطبعة وذمم معنية وا  يراداتضريبة مبيعات  أماناتالأصول والتأكد من تسجيلها على البنود المعنية من 
لقيامها بتنفيذ  بالإضافةالمطبعة التجارية بتنفيذ مطبوعات تجارية منافسة وعطاءات للسوق المحلي  تقومحيث 
 ما يلي: السجلات المحاسبية  هرتوأظ، الأردنيةالمطبوعات والقرطاسية للمؤسسة الصحفية 
   .)2111/11/11-2111/11/11(لفترةلتم التعامل معهم ) ذمم  11(  أعلى):12الجدول رقم (
  
 
 المبالغ / دينار البيان التسلسل
 872.201 دار الممتاز للنشر والتوزيع والتسويق 0
 814.22 وزارة التربية / لجنة عطاءات الكتب 6
 822.62 السعودية /سمارت باي الأردنيةالشركة  1
 111.62 ميماك اوجلفي  4
 121.21 جريدة الوسيط 2
 480.70 للإعلانمكتب عجيلات  2
 221.20 للإعلانجريدة الشهرة  7
 121.40 صحيفة سوق الزرقاء 8
 112.10 شركة المدى الشامل للتوزيع .
 121.8 الشركة النموذجية للصحافة والنشر 10
 161.192 المجمـوع





تبين  2016المطبعة لعام  إيراداتالمطبعة، وبالمقارنة مع  إيرادات إجمالي) من  %.8نسبته (  وشكلت ما
 .  2016عن العام  ) %2( المطبوعات بما نسبته  انخفاض
 
 
 تقرير تداول أسهم المؤسسة الصحفية الأردنية): 12الجدول رقم (
 2111مقارنة مع الفترة نفسها من العام  2111خلال لسنة  الأسهميبين الجدول التالي حركة تداول  
 :
 2111  2111  البيان  
 سهماا  793.19 سهماا  227.939 المتداولة خلال الفترة  الأسهمعدد 
 دينارا 165.641 ديناراا  906.719 قيمة التداول خلال الفترة 
 058.0 سعر بيع للسهم   أدنى
دينار في 
    دينار  052.1 2111/61/11+61
 14..0  2111/11/11 10.0 سعر بيع للسهم أعلى
 
 8111/11/11
 ديناراا  096.0 ديناراا  052.0 قيمة التغير  










 معلومـــات التـــداول): 21الجدول رقم (
 1111 1111 8111 2111 2111 
 0 0 0 0 0 القيمة الاسمية للسهم ( دينار)
 111.2 112.1 112.1 121.1 121.1 ( دينار) الإغلاقسعر 
 104.2 111.1 172.6 126.0 128.1 سعر بيع للسهم ( دينار) أدنى
 1.1.7 170.4 17..6 14..0 110.0 سعر بيع للسهم (دينار)  أعلى
 877.1.2 842.244 012.424 022.240 .12.70. حجم التداول ( دينار)
 116.2. 181.460 762.720 7.1.0. 667..1. المتداولة الأسهمعدد 
 119 119 118 911 168.1 عدد العقود المنفذة
 111.111.10 111.111.10 111.111.10 111.111.10 111.111.10 المكتتب بها الأسهمعدد 
 111.111.12 111.111.21 111.118.26 111.112.60 111.112.8 القيمة السوقية ( دينار)












 مساهمين  11على أ): 21الجدول رقم (
   عدد الاسم النسبة
 1 المؤسسة العامة للضمان الاجتماعي المؤسسة العامة 111.6.4.2 %16..42
 2 البنك العربي 111.11.10 %111.10
 3 توفيق سمعان البوريسمعان  14..276 %.27.6
 4 للتمويل والاستثمار الأردني الإسلاميالبنك  112.626 %262.6
 5 الأيتام أموالمؤسسة تنمية  111.216 %121.6
 6 الإسلاميدبي  الأردنبنك  122.4. %24..1
 7 اسكندر عيسى خليل سابا 111.27 %127.1
 8 الأردنيةصندوق موظفي المؤسسة الصحفية  100.07 %007.1
 9 شعبان على احمد نيروخ 118.72 %872.1
 01 شركة العرب للتأمين على الحياة والحوادث 412.12 %212.1














 المجموع أجانب عرب أردنيين
 النسبة  المالية الأوراق المساهمين  المالية  الأوراق المساهمين  المالية  الأوراق المساهمين المالية  الأوراق المساهمين
 %21.21 1128121 1281 8112 9 11928 81 2121221 9181 أفراد
 %11.21 2661121 11 11121 1 1 1 2669121 11 شركات
 %81.1 19211 8 1 1 1 1 19211 8 صناديق
 %96.22 1119622 1 1 1 1 1 1119622 1 مؤسسات
 %11.1 11611 1 1 1 1 1 11611 1 جمعيات
 %11.111 11111111 9681 81111 1 11928 81 1111166 2281 المجموع
 المؤسسة الصحفية الأردنية ( الرأي )
 قائم الحالة  خدمات القطاع الاقتصادي  مساهمة عامة الصفة القانونية 
 000,000,01 رأس المال المدفوع 000,000,01 رأس المال المكتتب 000,000,01 رأس المال المصرح
   6891/30/61 تاريخ التسجيل 691 رقم التسجيل
الرقم الوطني 
 للمنشأة
   6891/30/61 حق الشروع بالعمل 144720002
   كتب خضر عطام المستشار القانوني ارنست ويونغ مدقق الحسابات
 81111 الرمز البريدي 0176 صندوق بريد العنوان
 عمان المدينة الأردن البلد 
 1856765 6 269+ فاكس 0080065 6 269+ هاتف 
 moc.iarla.www الموقع الإلكتروني oj.moc.fpj@iarla البريد الإلكتروني





 ز"الجوردن تايم"و  "الرأي"لصحيفتي 
دل ـــبمع  11/01 – 01/01للفترة من ) نسخة 2.7..11.1مجموعه ( اـ:  تم طباعة م صحيفة الرأي.  0
)  نسخة خلال الفترة أعلاه حيث كان توزيعها 017.21نسخة وبمعـدل يومـي ( )226.100.0( شهــري
   يلي : ونسبها كما
 الرأي): تقرير الطباعة لصحيفة 22الجدول رقم (
 النسبة من المجموع الكلي % الكمية البيان
   
 %71 282.460 شركة التوزيع
 %0 477.26 الفنادق 
 %62 664.827.0 الاشتراكات 
 %6 244.68 اشتراكات مباشرة 
 %4 804.740 الاشتراكات المجانية 
 %4 121.110 التلف
   









   2111/2111لعاميتوزيع اللطباعة و امقارنة : )22الجدول رقم ( 
 
 النسبة من المجموع الكلي % 2111 2111 البيان
    
 )%24( 0.6.811.0 282.846.0 شركة التوزيع
 %1 822.117.0 664.827.0 الاشتراكات 
 %40 421.67 244.68 اشتراكات مباشرة 
 %02 812.7. 804.740 الاشتراكات المجانية 
 %6 7.0.26 477.26 الفنادق 
 )%26( 120.180 121.110 التلف
    












 11/01 – 01/01للفترة من  ) عدد 010.211مجموعه (  تم طبـاعة ما  :صحيفة الجوردن تايمز  .1 
حيث كان توزيعها  أعلاه) عدد خلال الفترة 221.4)  عدد و بمعـدل يومـي (441.600ري (ـدل شهــبمع
 ونسبها كما يلي  :
  صحيفة الجوردن تايمزالطباعة والتوزيع ل :)29الجدول رقم (
 النسبة من المجموع الكلي % الأعداد البيان
 %01 207.010 شركة التوزيع
 %10 811.14 الفنادق 
 %86 801.4. الاشتراكات 
 %2 864.16 اشتراكات مباشرة 
 %20 178.02 الاشتراكات المجانية 
 %16 110.82 التلف
 %110 010.211 المجموع
 
ن في الداخل نسب توزيع و بيع الصحيفتي  أعلاهحيث تظهر هذه الدراسة الإحصائية من خلال التحليل 











   8111/ 2111مقارنة لطباعة وتوزيع " الجوردن تايمز " لعامي  :)21لجدول رقم (ا 
 النسبة 2016 2016 البيان
 %00 227.62 714.82 شركة التوزيع
 %2 .67..8 801.4. الاشتراكات 
 %40  60..70 864.16 اشتراكات مباشرة 
 %1. .78.26 178.02 الاشتراكات المجانية 
 )%1( 472.44 811.14 الفنادق 
 %7 124.12 110.82 التلف













 صندوق الرئيسي للمؤسسة والصناديق الفرعيةالجرد 
بعدد من عمليات  2016/30/01 – 2016/0/0خلال الفترة من  الداخليقامت وحدة التدقيق  .0
الجرد المفاجئة لصندوق المؤسسة الرئيسي والصناديق الفرعية التزامًا بمعيار المحاسبة الدولية 
 (مبدأ الحيطة والحذر ) .
الفرعية في دائرة الإعلانات للتأكد من سلامة للصناديق  يوميةعملية جرد بالوحدة  تقومكما  .6
 البيانات المالية ومطابقتها بالسجلات.
الميزانية  لأغراضوذلك  2016/21/01 في لقيام وحدة التدقيق بجرد الصندوق الرئيسي إضافة .1
 -: ى الجردولـدوالذي يتم اعتماده من قبل المدقق الخارجي كرصيد ميزانية ، 
المطبقة والمتبعة بالمؤسسة أو أي  الإداريةلم يظهر لوحدة التدقيق أي مخالفات للتعليمات  -
 والحسابات . الأرصدةذات اثر مالي قد تؤثر على سلامة  أمور
الدفترية مع عمليات الجرد المفاجئ والفعلي  الأرصدةنتائج الجرد المفاجئ تطابق  أظهرت -
 لموجودات الصندوق الرئيسي والصناديق الفرعية .
، ظهر 2016/11/01عملية الجرد الدوري لصندوق المؤسسة الرئيسي كما في  وأثناءالعلم انه  أرجو 
لدعاية ) دينار لـ"وكالة الغد ل 16..242840بقيمة ( 2016/11/01تاريخ  6110د شيك رقم لدينا وجو 
 إرسالهمن الصندوق ولم يتم  إخراجهوتم  2016/11/61) بتاريخ 117تم قبضه بسند رقم ( "والإعلان
دفعات بموجب على ثلاث  أخرىالبنك وكان ذلك بمعرفة المدير المالي، وتم استبداله بشيكات  إلى
 :سندات القبض التالية
 دينار . ألف) خمسون 111.12بقيمة ( 2016/11/10تاريخ  218سند قبض  .0
 دينار . ألف) خمسون 111.12بقيمة (  2016/11/66تاريخ  72.سند قبض  .6




 ألفــــــــــا وأربعــــــــــون) ثمانيــــــــــة 16..24284بقيمــــــــــة ( 2016/11/46تــــــــــاريخ  0110ســــــــــند قــــــــــبض  .1
 . ،  تم قبضهم على حساب مكتب الغد ـافلسـ 16.دينارًا و وأربعونوخمسمائة وستة 
 :المؤسسة الصحفية الأردنية اتلمستودعوالدوري لجرد المفاجئ ا
تقــوم وحــدة التــدقيق بعمليــات جــرد مفــاجئ وتكــون عضــو مراقــب فــي الجــرد الــدوري للمســتودعات لغايــات      
القوائم المالية والتأكد من سلامة المخـزون وكمياتـه باسـتخدام أسـلوبي العينـة والجـرد الكامـل وذلـك للتأكـد  إعداد
مــن ســلامة  ودقـــة الرصــيد الـــدفتري ومطابقتــه بالرصـــيد الفعلـــي الكمـــي للمســـتودع وقــد كـــان آخـــر جـــرد دوري 
وائم الماليـة والتأكــد مـن ســلامة لغايــات إعـداد القــ 6102/30/13وباسـتخدام أســلوب العينـة العشــوائية بتـاريخ 
المخــزون وكمياتــه ، وتبــين مــن خـــلال الجـــرد تطــابق الكميــات الفعليــة مـــع الكميــة الدفتريــة مـــع وجــود بعــض 
الاختلافات لسبب تداخل التواريــخ وطريقـة العمـل المتبعـة فـي تزويـد مطبعـة الجريـدة بـالورق وقـد تـم التأكـد مـن 
عمليات الجـرد أن  حيث ،المطابقة المستقبلية لأغراضكشوفات المدققة ، وتحتفظ الوحدة بالصحتها ومعالجتها
، والـذي هـو مـن صـميم عمـل فاظـًا علـى سـلامة المخـزون وكمياتـهلمسـتودع المؤسسـة وذلـك ح تتكرر المفاجئ
  وحدة التدقيق الداخلي.
نـات فـي كافـة العي التدقيق تطابق الكميات التي تم جردها جرد فعلي بالرصـيد الكمـي الـدفتري كما أظهر      
 .من المستودعات التي تم جردها
بصــدد انتظــار الــرد علــى  ظهــرت لــدينا ملاحظــات ونحــنفــي نهايــة المطــاف يؤكــد المــدقق الــداخلي بأنــه  
           .ملاحظاتنا
 
                             




 الصحفية الجزائريةات لواقع المؤسس استطلاعيةالمبحث التطبيقي الثاني: دراسة 
تبـين بـأن  ،الجزائريـة "الشـعب"الميدانيـة للمؤسسـات الصـحفية ومنهـا مؤسسـة جريـدة  تمن خلال الخارجا     
بغلــق العديــد مــن المؤّسســات الإعلاميــة عّجلــت الأزمــات الماليــة والاقتصــادية والتحــولات التكنولوجيــة الّرقميــة 
 بمختلف أنواعها وخاصة المكتوبة، حيـث انتشـرت الحيـرة فـي أوسـاط الّصـحافّيين خوفـا علـى مسـتقبلهم المهنـي 
والاجتماعي، في ظل غياب أّية مؤّشرات على تحّسن الوضع مستقبلا بعد أن أّكـد الجميـع بـأّن الأزمـة عالميـة 
صـــر توّق ـــف الّصـــحف وا  عـــلان إفلاســـها وعـــدم قـــدرتها حتـــى علـــى دفـــع أجـــور ومســـتمّرة لســـنوات طـــوال.لم يقت
الّصـــحافّيين وحقـــوق الّطباعـــة علـــى الجزائـــر فحســـب، بـــل أعلنـــت العديـــد مـــن الّصـــحف العالميـــة التوقـــف عـــن 
عامـا مـن الّتواجـد، بسـبب متاعـب ماليـة، مثلمـا  64اللبنانية بعد أكثر مـن ” الّسفير“الّصدور على غرار جريدة 
 طلال سلمان ناشر الّصحيفة ورئيس تحريرها.بّرره 
كمــا قــّررت الكثيــر مــن الّصــحف الانتقــال إلــى الّصــحافة الالكترونيــة، والــتخلص تــدريجيا مــن الّصــحافة      
 شـــهارية. أو الإ الإعلانيـــةالورقيـــة التـــي باتـــت أعباؤهـــا تتكـــاثر، وبالمقابـــل تســـجيل تراجـــع كبيـــر فـــي المـــداخيل 
الكثيـــرين يـــدّقون نـــاقوس الخطـــر لإنقـــاذ الّصـــحافة أيضـــًا مســتقبلا، وهــو مـــا جعـــل  مهـــّددينجعلهــم هــذا الأمـــر 
المكتوبة، التي كانت أهم قلاع حماية الجمهورية من التطرف، وطرفا مهّما في الوقوف أثناء الأوقات الصعبة 
ل أحــد مـن خـلاواقـع المؤسســات الصـحفية الجزائريــة الدراســة الاســتطلاعية ل ، يمكــن تلخـيصإلـى جانــب الـبلاد
التـي كشـفت حقيقـة الصـعوبات الماليـة والاقتصـادية المـؤثرة علـى   )الشـعب(المصادر الرسمية لمؤسسـة يوميـة 
 1.يلي في مااستمرارية تلك المؤسسات الصحفية والتي يمكن إيجازها 
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 الحق في الاستمرار ليس للجميعأولاا: 
، ”4016الجزائر نيوز “الجزائرية توّقف العديد من العناوين عن الّصدور على غرار  الإعلاميةعرفت الّساحة 
، ناهيــك عــن وجــود الكثيــر مــن الّصــحف ”7016التحريــر «و” 7016لاتــربين فــي “، ”2016الأحــداث فــي “
الّلتـين قـام صـحافيوهما ” ليبرتـي“ويوميـة ” صـوت الأحـرار“الأخـرى تحـت وطـأة متاعـب كبيـرة جـدا علـى غـرار 
هديـدات الكبيـرة التـي للمطالبـة بـأجورهم فـي صـورة الت ّ )7016(عمالهمـا بوقفـة احتجاجيـة شـهر أفريـل الماضـيو 
وتــأّثرت الّصــحافة المكتوبــة بالأزمــة الاقتصــادية التــي ضــربت الجزائــر منــذ الكثيــر مــن الصــحف،  تهــّدد حيــاة
 62أن يعـاود الارتفـاع إلـى حـدود  دولارا تقريبـا قبـل 11دولار إلـى  710بعـد انهيـار أسـعار الـّنفط مـن  4016
المكتوبـة، وانخفـض عـدد سـحب الجرائـد  الإعلاميـةدولارا، وانعكس ذلك سلبا على واقـع الكثيـر مـن المؤّسسـات 
 بالمائــــة،كما انخفــــض ســــحب كــــل الجرائــــد مــــن دون اســــتثناء. 24الوطنيــــة فــــي المطــــابع الحكوميــــة بنســــبة 
منهـا  .40، أّن عـدد اليوميـات قـد بلـغ 2016الاتصـال فـي التي أعلنـت عنهـا وزارة  الإحصائياتوتشير آخر 
مليون نسخة، وهذا فـي الوقـت الـذي كانـت فيـه حسـب نفـس  ٢.  ٣بالفرنسية بمعّدل سحب  12بالعربية و 28
، ولـم 1016ملايـين نسـخة فـي  1بالفرنسية، بمجمـوع سـحب  .1بالعربية و 04يومية، منها  18الهيئة وجود 
منذ إقرار التعددية على عدد معين من الصحف، حيث كانت الكثير مـن المعطيـات  تستقر الصحافة الجزائرية
، التــي كانــت تمــنح لكــل 71 - 1.مــن قــانون الإعــلام  40تــتحّكم فــي إصــدار الصــحف خاصــة مــع المــادة 
 1وا  حالتــــه عل ــــى وزارة العــــدل. 4..0مــــواطن الحــــق فــــي إنشــــاء دوريــــة، قبــــل أن يتوّق ــــف مــــنح الاعتمــــاد فــــي 
مــن القــرن  التســعينياتشــهدت الّســاحة الإعلاميــة فــي : عن ــوان إعلامــي ف ــي التاســعينيات112 ظهــور ثاني ــاا:
 4..0، ليستقر العدد في سـنة 0..0عنوانا في سبتمبر  660عنوانا إعلاميا، وكانت  112الماضي ظهور 
دوريـة، وكـان  11أسـبوعية و .2يوميـة،  76عموميـة مـن بينهـا  21عند حوالي مائة تابعـة للقطـاع الخـاص و
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مليـــون نســـخة،  6،  0عنـــد حـــوالي  0..0آلاف نســـخة يوميـــا، فـــي حـــين كـــان ســـنة  21.ســـحب اليوميـــات 
كصــحيفة يوميــة جهويــة ناطقــة بالفرنســية، والتــي أصــبحت ” لــو كوتيــديان دورون“مــيلاد  4..0وعرفــت ســنة 
 2..0وشـهدت الّصـحافة المكتوبـة بعـد نسـخة.  111116إلـى  6116حبها سـنة وطنيـة فيمـا بعـد ووصـل سـ
انهيار اقتصاد البلاد بسبب الديون صعوبات كبيرة عّجلت بتوّقف العديد من الّصحف بسبب المتاعب المالية و 
الخارجية وانهيار أسعار النفط، ونقص موارد الاشهار، والتهديد الارهـابي الـذي كـان مصـدر مـوت للّصـحافّيين 
ألـف،  118يوميـة، مـا جعـل الّسـحب يـنخفض إلـى  66إلـى  2..0والإعلامّيين، ووصل عـدد اليوميـات سـنة 
عــن ســـابقتها، حيــث  2..0ولــم تختلــف ســنة  باللغــة الوطنيـــة. 10الفتـــرة منهـــا  عنوانـــا فـــي ذات 16وتوّقـــف 
بالفرنسـية، وعـاد المنحنـى  00باللغـة الوطنيـة و 7، منهـا 80تواصل عدد اليوميات في الانخفـاض، حيـث بلـغ 
باللغـة العربيـة، وهـذا  10بالفرنسـية و 40، منهـا 46أيـن وصـل عـدد اليوميـات إلـى  8..0إلـى التصـاعد فـي 
صــــوت «و” نوفــــال ريبيليـــــكلا“، ”دومــــان لالجيـــــري” وتمّيـــــزت هـــــذه الفتـــــرة بظهــــور عنــــوان، 210مــــن أصـــــل 
عنوانــا جديــدا علــى غــرار  16ارتفــاع عــدد العنــاوين الإعلاميــة، حيــث ظهــر  ...0وتواصــل ســنة  ”.الأحــرار
 20يوميـة، منهـا  11، وقّدر عدد اليوميات بــ ”لوكوتيديان دالجيري«و” لومغراب“، ”الخبر الأسبوعي“، ”اليوم“
 1116مليــون نســخة، وســّجلت ســـنة  6،  0جهويــة، ووصــل عــدد ســحبها إلــى  2بالعربيــة و 00بالفرنســية و
يوميــة.  21وميـات إلــى وارتفعــت الي” وليكسبريســيون” الفجـر“، ”الشــروق اليــومي“صـحف جديــدة هـي  1مـيلاد 
، ...0فــي  توّقفــت” لوبينيــون”،”لوســياكل“، نــذكر 4116و 1..0مــن بــين الّصــحف التــي تّوقفــت فــي فتــرة 
، 4116فـي ” لوكوتديديان دو كابيلي“، 4116لوماتانان “، 6..0توّقفت في ” لوكوتيديان دالجيري“، ”ليبرال“
” ريبتيــــور“، 6..0، لوبســـرفاتور 4..0، لانديبونـــدون ...0” دومـــان لالجيـــري“، 6..0ألجـــي ريببليكـــان “
لاناسـيون “، 6..0” ونال سـبور مقـازينأنترناسـي“، 7..0” ألجي أكتيـواليتي“، 6..0” ليبدو ليبيري”،”6..0
، ”السياسـة“، ”الحيـاة العربيـة“)، 4..0” (الحـوار“)، 1..0” (الجزائـر اليـوم“، ”لو نوفو كرونيكور«و” 2..0




) أصـــبح 6116” (الجي ـــل“)، 1..0قســـنطينة ( -” النـــور“)، 7..0” (الســـلام“)، 2..0” (الأمـــة“، ”النهـــار“
)، 0116، الصـحافة (0116”العـالم السياسـي“)، 4116”(باح الجديـدالصـ“، ”النهـار“يومية جهوية بقسنطينة، 
” الشـاهد“)، 4116” (الـرأي“، ”الوقـت“، ”أخبـار العاصـمة“، ”يوميـات الجزائـر“، ”المحّقـق“)، 0116الأصـيل (
، ”البديل“، ”النبأ“كـ  .8)، ناهيك عن الجرائد الحزبية التي أنشئت بموجب دستور 4..0” (عيون“)، 1..0(
 1.ى غير ذلكإل”...لسياسيالوطن ا“
  )أوكسجين الصاحافة؟( الإشهارسوق عراقيل ثالثاا: 
فـــــي الجزائـــــر الّلغـــــز الكبيـــــر فـــــي مجـــــال الّصـــــحافة، حيـــــث يعـــــد هـــــذا العامـــــل  الإشـــــهاريعتبـــــر ســـــوق      
يحـــــّدد بطريقـــــة كبيـــــرة السياســـــة  الإشـــــهارالخـــــط الافتتـــــاحي الأول للجرائـــــد قبـــــل الخـــــط السياســـــي، فمصـــــدر 
التحريري ـــــة للجرائ ـــــد الت ـــــي يخفـــــي الكثي ـــــر منهـــــا توّجهـــــه وأســـــماء المســـــاهمين خوفـــــا مـــــن المعلن ـــــين، الـــــذين لا 
بالمجـــــــان ودون مقابـــــــل يصـــــــل فـــــــي الكثيـــــــر مـــــــن المـــــــرات للّتضـــــــليل وخـــــــوض حـــــــروب  الإشـــــــهار يمنحــــــون
 . الإشــــــــــــهارحات ســــــــــــتغباء الق ــــــــــــّراء فقــــــــــــط مــــــــــــن أجــــــــــــل صــــــــــــفإوحت ــــــــــــى  بالوكال ــــــــــــة والكــــــــــــذب والتوجيــــــــــــه،
، أّن القيمــــــة الماليــــــة لســــــوق الإشــــــهار فــــــي الجزائــــــر تقــــــارب 2016جــــــوان  80وأّكــــــدت وزارة الاتصــــــال فــــــي 
ملي ــــــار ســــــنتيم تتصــــــارع عليهــــــا مئ ــــــات الجرائــــــد.  1116ملي ــــــار دج أو  16ملي ــــــون دولار مــــــا يق ــــــارب  116
الإشـــــهار فـــــي  وجـــــاءت تلـــــك الّتصـــــريحات رّدا حـــــول دراســـــة أجريـــــت، والتـــــي أشـــــارت إلـــــى أّن قيمـــــة ســـــوق
إّن هـــــــذا الـــــــرقم مشـــــــكوك فيـــــــه، وأن القيمـــــــة “ الـــــــوزارةمليـــــــون دولار، وقالـــــــت  121الجزائـــــــر وصـــــــلت إلـــــــى 
 ”.ملي ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــون دولار 116المالي ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة الحقيقي ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة لســــــــــــــــــــــــــــــــــــــوق الإشــــــــــــــــــــــــــــــــــــــهار تق ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارب 
بالمائـــــــة  22العمـــــــومي تراجـــــــع بنســـــــبة  الإشـــــــهارأّن حجـــــــم  2016وكشـــــــفت وزارة الاتصـــــــال ف ـــــــي أكتـــــــوبر 
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بب الأزمـــــــة الاقتصـــــــادية العالميـــــــة. وأضـــــــافت فـــــــي ســـــــياق متصـــــــل أّن بســـــــ 2016و 2016خــــــلال ســـــــنتي 
بالمائـــــــة مـــــــن الإشـــــــهار الـــــــذي توّزعـــــــه الوكالـــــــة الوطنيـــــــة للنشـــــــر والإشـــــــهار تســـــــتفيد منـــــــه الصـــــــحف  1.“
  بالمائة من إشهار الوكالة. 10الخاصة، فيما تستفيد الصحف العمومية بنسبة أقل من 
 : ةالصحفيالمؤسسات نشاط لاستمرار يــدة البحــث عــــن مصادر تمويـــل جدرابعاا: 
كشف وزير الاتصال جمال كعوان، في زيارته الميدانية لولاية بومرداس شهر أوت المنصرم، أّن عملية إنشـاء 
الّصـحف تعتبـر مشـروعا اقتصـاديا وتجاريـا ومـا علـى مـالكي هـذه الوسـائل، أمـام تقّلـص الإعلانـات التـي كـان 
الاقتصادية الراهنة، إلا الابتكار والبحث لاستقطاب موارد دخل أخرى. وهذا  معظمها عموميا بسبب الأوضاع
أّن مصــالحه تعمــل حاليــا ”...فــي رّده علــى توّقــف العديــد مــن الصــحف عــن الصــدور. وقــال فــي ســياق متصــل
علـى دراسـة ثلاثـة ملفـات كبـرى تخـص القطـاع، علـى رأسـها تطهيـر بطاقـة الصـحفي المحتـرف، إطـلاق عمـل 
 ”.الثلاث ــــــــــــــــــــة للاتصــــــــــــــــــــال، إضــــــــــــــــــــافة إل ــــــــــــــــــــى تقن ــــــــــــــــــــين عمــــــــــــــــــــل الإعــــــــــــــــــــلام الرقمــــــــــــــــــــيالمجّمعــــــــــــــــــــات 
وأعلــن وزيــر الاتصــال جمــال كعــوان، بخصــوص الصــحافة الإلكترونيــة أّن الــوزارة ومــن خــلال تنصــيبها لفريــق 
عمل، هي بصدد دراسة التحضير لنصوص قوانين تقّنـن وجود هذا النـوع المهـم مـن الصـحافة، وتحديـد تـدابير 
فيـه مـن بطاقـة الصـحفي المحتـرف ، وهـذا فـي ظـل توقّعـات بهجـرة جماعيـة للصـحافيين نحـو  استفادة العاملين
 الالكتروني. الإعلام
 في الأوساط الإعلامية:  الصا حافيون قلقون ومتشائمونخامساا: 
وخاصـــــة الصـــــحافيين عـــــن قلقهـــــا وتشـــــاؤمها تجـــــاه مســـــتقبل الصـــــحافة الورقيـــــة،  الإعلاميـــــةعّبـــــرت الأســـــرة 
خاصـــــة وأّن الوق ـــــت أّك ـــــد تخـــــوفهم مـــــن المســـــتقبل، حي ـــــث يكـــــون الصـــــحافيون أول الضـــــحايا ف ـــــي حال ـــــة مـــــا 
توّقفـــــت الصـــــحف، مـــــا يعنـــــي تســـــريحهم دون تعويضـــــات ودون حمايـــــة، الأمـــــر الـــــذي جعـــــل الكثيـــــر مـــــنهم 




 عر والخــــــــــــوف مــــــــــــن تــــــــــــدهور أوضــــــــــــاعهم الاجتماعيــــــــــــة. يــــــــــــدخل فــــــــــــي حالــــــــــــة ترقــــــــــــب مصــــــــــــاحبة لل ــــــــــــذ
المشــــكل المــــادي الـــــذي ”: “الشـــــعب“فــــي حــــديث لـــــ ” الخبـــــر“وقــــال عــــاطف قــــدادرة صـــــحفي ســــابق بجريــــدة 
تعــــاني منــــه الصــــحف الجزائريــــة يعــــود إلــــى عــــاملين اثنــــين فــــي اعتقــــادي، فاعتمــــاد الصــــحف بشــــكل كبيــــر 
ة ف ــــــــي التســــــــيير ويشــــــــوبه الكثي ــــــــر مــــــــن لا يخضــــــــع للّش ــــــــفافي الإشــــــــهارالعمــــــــومي، وهــــــــذا  الإشــــــــهارعل ــــــــى 
الغمــــوض، بحكــــم تســــييره بفعــــل سياســــي، كمــــا أّن التشــــريع لــــم يكــــن أبــــدا فــــي صــــالح هــــذه الصــــحف، أتوّق ــــع 
، زمنيـــــةنهايــــة عــــدد كبيـــــر مــــن الصــــحف المطبوعـــــة فــــي القريــــب العاجـــــل لأســــباب ماليــــة وأيضـــــا لأســــباب 
 قيـــــــــــــــــة عالميـــــــــــــــــا.فـــــــــــــــــلا يمكـــــــــــــــــن للجزائـــــــــــــــــر أن تشـــــــــــــــــّكل اســـــــــــــــــتثناًء لمـــــــــــــــــا يحـــــــــــــــــدث للّصـــــــــــــــــحافة الور 
أمـــا العامــــل الثــــاني فيتعّلــــق بتســــيير هـــذه الصــــحف نفســــها، كثيــــر منهــــا عبـــارة عــــن دكــــاكين تجاريــــة تخضــــع 
للّتســــيير المطل ــــق لأرب ــــاب الصــــحافة، ال ــــذين اســــتفادوا مــــن هب ــــات الســــلطة ف ــــي فت ــــرة مــــا، نلاحــــظ أن الكثي ــــر 
 تمــــاعي هــــو الأدنــــىة، بمقابــــل وضــــع اجمــــن الصــــحف ل ــــم تحــــاول تطــــوير نفســــها فــــي اتجــــاه عجل ــــة العولمــــ
مـــــن الّصـــــعب الحفـــــاظ عل ـــــى جمي ـــــع “....ويضـــــيف قـــــدادرة:  ”.بالنســـــبة للصـــــحافيينفـــــي المؤّشـــــرات الدولي ـــــة 
العنـــــاوين الّصـــــحفية المكتوبـــــة، نظـــــرا لعامـــــل التكنولوجيـــــا، لكـــــن أي خطـــــوة فـــــي هـــــذا الاتجـــــاه تبـــــدأ أولا مـــــن 
أغل ــــــب الصــــــحف عــــــن لعــــــب  اعت ــــــراف الســــــلطة أن الجزائ ــــــر فق ــــــدت تجربتهــــــا الصــــــحفية المكتوب ــــــة بانكف ــــــاء
دورهـــــا بســـــبب تـــــراكم المتاعـــــب، يجـــــب فضـــــح الممارســـــات التـــــي تحـــــدث باســـــم الصـــــحافة، ثـــــم البـــــدء مـــــن 
الق ـــــانوني والأخلاقـــــي مـــــع ت ـــــرك البـــــاب  الإطـــــارنقطـــــة الصـــــفر بإشـــــراك الصـــــحافيين الحقيقي ـــــين ف ـــــي وضـــــع 
بــــــر ذات واعت”.ت فوقيــــــة لقتــــــل صــــــحف وا  حيــــــاء أخــــــرىللمنافســــــة الشــــــريفة بــــــين الصــــــحف دون أي تــــــدخلا
المصـــــــدر الصـــــــحافيين ال ـــــــذين أغلقـــــــت جرائـــــــدهم هـــــــم الحلقـــــــة الأضـــــــعف فـــــــي النهايـــــــة، فعمليـــــــات إغـــــــلاق 
وهــــم الصــــحافيون، وهنـــاك تجــــارب آنيــــة قــــّرر  الأهــــمصـــحف يــــتم بإشـــراك كـــل الفــــاعلين فيهـــا عــــدا العنصـــر 




فيهــــــا المــــــلاك إغــــــلاق عنــــــاوين دون تبليــــــغ العــــــاملين مــــــن الأســــــاس، هــــــذا الوضــــــع يعكــــــس حالــــــة الــــــوهن 
 1لنسبة للصحافيين في غياب تنظيم نقابي قوي، واستهانة السلطة بهذا القطاع.با
 الإلكتروني... البديل؟ظهور العنصر سادساا: 
، أّن مســــــتقبل الصــــــحافة المكتوب ــــــة أو بــــــالمعنى الأصــــــح ”الشــــــعب“الطي ــــــب ســــــعد الله ل ـــــــ  الإعلامــــــيكشــــــف 
الّصــــحافة الورقيــــة مولــــه الــــّزوال فــــي الجزائــــر لعــــدة أســــباب ولــــيس لســــبب واحــــد، علــــى اعتبــــار أّن الّصــــحافة 
الورقي ـــــة تراجعـــــت بشـــــكل كبي ـــــر حت ـــــى فـــــي ال ـــــدول المتقدمـــــة بســـــبب تغي ـــــر نوعي ـــــة القـــــراء، حي ـــــث أن جريـــــدة 
الانجليزيــــة توقفــــت عــــن الطبــــع الــــورقي منــــذ أكثــــر مــــن ســــنة، وتوّجهــــت للطبعــــة الالكترونيــــة. ” ميــــل الــــديلي“
لكــــــن بالنســــــبة للصــــــحافة المكتوبــــــة فــــــي الجزائــــــر فــــــإن عــــــزوف القــــــراء علــــــى الخبــــــر الصــــــحفي، واعتــــــزال 
المــــــواطن الحيــــــاة السياســــــة ومتابعــــــة تفاصــــــيلها جعلــــــت الجريــــــدة الورقيــــــة ديكــــــور مكتبــــــات فقــــــط. كمــــــا أن 
ف إليـــــه ضـــــعف مســـــتوى الأقـــــلام الصـــــحفية فـــــي التحريـــــر والخطـــــاب ضـــــى هـــــامش الحريـــــة تراجـــــع، مســـــتو 
 تخاطـــــب جديـــــدة وتفاعليـــــة. الجريـــــدة ويبحثـــــون عـــــن وســـــائل إعـــــلام الصـــــحفي، جعـــــل القـــــّراء يبتعـــــدون عـــــن
التكنولوجي ــــــــات “...وأضــــــــاف حــــــــول ت ــــــــأثير التكنولوجي ــــــــة عل ــــــــى اســــــــتمرار الصــــــــحافة المكتوب ــــــــة موضــــــــحا: 
لبــــــت وســــــائل إعــــــلام متطــــــّورة، وبتطــــــور الجي ــــــل فــــــإّن جي ــــــل الفتــــــرة الماضــــــية يحبــــــذ الحديث ــــــة فــــــي رأي ــــــي ج
والتلفزيــــــون،  الإذاعــــــةالتقليديــــــة مثــــــل الجرائــــــد الورقيــــــة والمجــــــلات والنشــــــريات، وكــــــذا  الإعلاميــــــةالوســــــائل 
وتــــويتر، يحــــب المعلومــــة المركــــزة وفــــي حينهــــا، وهــــو   ، الفــــايس بــــوكالإنترنيــــتلكــــن الجيــــل الحــــالي جيــــل 
مـــــن يعّلـــــق عليهـــــا ويتفاعـــــل معهـــــا، ومنـــــه نحـــــن نـــــتكّلم عـــــن جيلـــــين مختلفـــــين ووســـــائل إعـــــلام مختلفـــــة مّمـــــا 
   التقليدية في طريق الزوال وانتشار أوسع للإعلام الالكتروني. الإعلاميجعل وسائل 
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 في النشاط الصحفي:  للاستمرارالتاأقلم مع التاحولات سابعاا: 
 الإعلامية، أّن المؤسسات ”الجزائر اليوم“صاحب الجريدة الالكترونية  عبد الوهاب بوكروح الإعلاميدعا 
أولا على المؤسسات الإعلامية الجزائرية ”: “.....الشعب“التقليدية مطالبة بالتأقلم مع التحولات، موضحا لـ 
وذجها الاقتصادي التقليدي الحالي القائم على الاعتماد المطلق على الإشهار وخاصة الجرائد الورقية تغيير نم
العمومي (المؤسسة الوطنية للنشر والإشهار)، باعتبار أن الأزمة المالية والاقتصادية التي دخلت فيها الجزائر 
لوطنية هي أزمة هيكلية طويلة الأمد، وربما سيتم إعادة النظر حتى في المؤسسة ا 4016منذ منتصف 
 ثة، ومنها النشر الرقمي والتواصلللنشر والإشهار بحد ذاتها لأّنها ستّتجه هي الأخرى نحو الوسائط الحدي
 ”. الرقمي من خلال الثورة الرقمية التي تجتاح العالم أجمع
واعتبر في سياق متصل، أّن البحث عن نماذج اقتصادية جديدة يفرض على هذه المؤسسات (الجرائد) تنويع 
مصادر تمويلها، وبالتالي ضخ أموال جديدة والاستثمار في تنويع النشاطات، وهو ما يتطّلب إّما أموالا ذاتية 
ئية في مجال الاستثمار، أو فتح رأس من المساهمين الحاليين، وهو أمر مستبعد بالنظر إلى عقليتهم البدا
أموال شركاتهم إلى مساهمين جدد، وهو أمر صعب من الناحية الاقتصادية بالنظر لمناخ الصحافة الورقية 
في العالم أجمع وليس الجزائر لوحدها، وبالتالي مطلوب اليوم وبسرعة من جميع المؤسسات الإعلامية 
الانتقال السريع نحو التكنولوجيا  هباتجاة إعادة هيكلة عميقة الوطنية (عمومية وخاصة) الشروع في عملي
الرقمية من أجل خفض التكاليف من جهة، وثانيا من أجل الاستفادة من هذه الأدوات الحديثة التي توّفرها 
 التكنولوجيا الرقمية، والقيام بتحول سلس يسمح لها بالاستمرار وتفادي الزوال.
أعتقد “املين في حقل الصحافة والمكتوبة على وجه الخصوص، يقول بوكروح: أما بالنسبة لحماية حقوق الع
أّن العاملين في الصحافة يتحّملون المسؤولية الأكبر بسبب تشتّتهم، وعدم انتظامهم في تكتلات نقابية وغيرها 
س إّلا در  2016و 1116من أجل الدفاع عن مصالحهم، وما الحالة التي عاشتها الصحافة الوطنية بين 




 ”.للجميع، فهناك أصحاب جرائد أصبحوا أثرياء على حساب المهنة، وعلى حساب العاملين في القطاع
أعتقد أّن “...بمستقبل متدهور للصحافة الورقية، موضحا: ” الشروق اليومي“ويتنّبأ الّصحفي السابق بجريدة 
بدون نقابة قوية تحمي القادم أسوأ في حال واصل الزملاء العمل بهذه الطريقة، وفي ظل الفوضى و 
مصالحهم، كما أّن هناك حاجة ماسة إلى تعديل جديد لقانون الإعلام لجهة إدراج حقوق العاملين في القطاع 
بشكل أوثق وأوضح، وا  لا سيتحّول جيل كامل من العاملين في القطاع الإعلامي بالجزائر إلى بائسين وفقراء 
 ”.سنوات القادمة 2إلى  1خلال 
بالنسبة لموضوع غلق جريدة لا تريبين هذا مجرد جزء “بقوله: ” لاتريبين“قابل على غلق جريدة عّلق بالمكما
ظاهر من جبل الجليد، هناك عشرات الجرائد أغلقت في السر والكتمان لمجرد أن أصحابها هم أشخاص 
ياء، وبمجرد تراجع دخلاء على المهنة، أشخاص أّسسوا جرائد لجمع أموال الإشهار، وهم اليوم تحّولوا إلى أثر 
هانة كبيرة للصحافة الجزائرية..خذ مثالا م  أموال الإشهار انسحبوا من المشهد بطريقة بشعة وبطريقة فيها 
جريدة الأحداث وغيرها أين هم الملاك والمساهمين؟ أغلبهم اليوم في الخارج يملكون عقارات وأموال تم 
  ”.سنة الأخيرة 20جمعها من الإشهار خلال الـ 
 )الأمل ( جمهور الصا حافة الورقيةمناا: ثا
بالوضـــــــــــــع الصـــــــــــــعب للصـــــــــــــحافة ” الـــــــــــــبلاد“اعتـــــــــــــرف فيصـــــــــــــل حمـــــــــــــلاوي ســـــــــــــكرتير تحريـــــــــــــر بيوميـــــــــــــة 
صــــــــــــحيح أّن الصـــــــــــحافة المكتوبــــــــــــة بـــــــــــدأت تتراجــــــــــــع لـــــــــــدى أوســــــــــــاط “...المكتوبـــــــــــة الجزائريــــــــــــة قـــــــــــائلا: 
فئ ــــــــــة المجتمــــــــــع ف ــــــــــي الســــــــــنوات الأخي ــــــــــرة بســــــــــبب انتشــــــــــار التكنولوجي ــــــــــا بشــــــــــكل واســــــــــع خاصــــــــــة ل ــــــــــدى 
الشـــــــــباب، لكـــــــــن رغـــــــــم ذل ـــــــــك فهنـــــــــاك أوفيـــــــــاء للورقيـــــــــة ال ـــــــــذين لا يرتـــــــــاح لهـــــــــم بـــــــــال إلا وهـــــــــم يطـــــــــالعون 
 ”.الأخبـــــــــــــــــــــــــــار علــــــــــــــــــــــــــــى صــــــــــــــــــــــــــــدر صــــــــــــــــــــــــــــفحات جرائــــــــــــــــــــــــــــدهم المفضــــــــــــــــــــــــــــلة كــــــــــــــــــــــــــــل صــــــــــــــــــــــــــــباح
شخصــــــــــــيا أرى أن مســــــــــــتقبل الورقيــــــــــــة مهــــــــــــّدد “....فــــــــــــي نفــــــــــــس الســــــــــــياق:  الإعلامــــــــــــيوقــــــــــــال نفــــــــــــس 




كانــــــــــت ســــــــــببا مباشــــــــــرا فــــــــــي بســــــــــبب عوامــــــــــل أخــــــــــرى خارجيــــــــــة وبالأســــــــــاس مصــــــــــادر التمويــــــــــل، التــــــــــي 
 ”.وا  حالــــــــــــــــة عمالهــــــــــــــــا علــــــــــــــــى البطالــــــــــــــــة الأخيــــــــــــــــرةغلــــــــــــــــق عــــــــــــــــدد مــــــــــــــــن الجرائــــــــــــــــد فــــــــــــــــي الســــــــــــــــنوات 
لا أجـــــــــــد “...أمـــــــــــا تـــــــــــأثير التحـــــــــــولات التكنولوجيـــــــــــة علـــــــــــى أداء الصـــــــــــحافة الورقيـــــــــــة، أّكـــــــــــد حمـــــــــــلاوي: 
أي تعـــــــــارض للرقميـــــــــة مـــــــــع الصـــــــــحافة الورقيـــــــــة، الأولـــــــــى تنقـــــــــل الحـــــــــدث وتعيشـــــــــه أمـــــــــا الثانيـــــــــة فهـــــــــي 
بـــــــــــل الأصـــــــــــح حســـــــــــب رأيـــــــــــي أن الرقميـــــــــــة تكمـــــــــــل الورقيـــــــــــة، فلكـــــــــــل واحـــــــــــد منهمـــــــــــا  تنقـــــــــــل الحـــــــــــدث،
 ”.جمهورها من القّراء
 ة عبر قانون الماليةيالصا حافالمؤسسات الخبراء يدعون لدعم تاسعاا: 
والاتصال إلى تفعيل صندوق دعم الصحافة ومنح مساعدات للصحافة المكتوبة عبر  الإعلامدعا خبراء علوم 
 وتقــــدم خدمــــة عموميــــة.  الإعــــلامحفــــاظ علــــى هــــذه المؤسســــات، التــــي تضــــمن الحــــق فــــي قــــوانين الماليــــة لل
وقال براهيم براهيمي لتجاوز هذه الأزمة علـى المؤسسـات الإعلاميـة المكتوبـة أن تقـوم بتنويـع مـوارد الإشـهار، 
ن، وفـتح وعدم الاتكال فقط على الإشهار العمومي، وتنويع النشـاطات والخـدمات مـن خـلال فـتح مراكـز التكـوي
رؤوس أمــوال المؤسســات للمســتثمرين والمهتمــين بعلــوم الإعــلام والاتصــال، وتشــجيع الصــحافيين علــى اقتحــام 
عــن ضــرورة إعــادة بعــث ” الشــعب“وأّكــد فــي حــديث لـــ الــذي يــرى فيــه الجميــع المســتقبل.  الإعــلام الإلكترونــي
شـــريطة اعتمــــاد معــــايير  صــــندوق دعــــم الصــــحافة، الـــذي يمكــــن أن يكــــون منفــــذا للكثيـــر مــــن الصــــحف لكــــن
وكشــف فضــيل دليــو عميــد كليــة علــوم الإعــلام والاتصــال بجامعــة قســنطينة، أّن مســتقبل الصــحافة الاحترافية.
الورقيــة ســيكون فــي خطــر فــي ظــل الزحــف التكنولــوجي، موّضــحا أّن الولايــات المتحــدة الأمريكيــة التــي تكتفــي 
 . 2616ي بجريــــدتين عمــــوميتين والبــــاقي كلــــه جرائــــد محليــــة، تتوقّــــع أن تــــتخّلص مــــن الصــــحافة الورقيــــة فــــ
، أّن الجزائــر شـأنها شـأن مختلـف دول العـالم، سـتتأّثر بـالزحف التكنولــوجي ”الشـعب“وأّكـد دليـو فـي تصـريح لــ 
الــذي يجعــل الكثيــر مــن المؤسســات الإعلاميــة مــن الصــحافة المكتوبــة فــي خطــر، متوقعــا أن يكــون مســتقبل 




المؤّسســـات الإعلاميــة مطالبـــة بالتوجـــه  الصــحافة فـــي الجزائـــر للمجّمعــات الإعلاميـــة الكبـــرى. ويــرى دليـــو أن ّ
 للإعـــلام الجـــواري ال ـــذي يعتب ـــر ناجحـــا ومســـتقبلا للجمـــاهير، مثلمـــا أبانـــت عن ـــه تجـــارب عدي ـــد ال ـــدول الغربي ـــة
في هـذا الظـرف الـذي يتميـز بحـدة الأزمـات الاقتصـادية والماليـة،  واقترح بالمقابل، كالولايات المتحدة الأمريكية
قـــوانين المالي ـــة، ودعمهـــا لاســـتمرار الصـــحافة الورقي ـــة. وحـــول تراجـــع أداء  بتخصـــيص مســـاعدات ماليـــة عب ـــر
المؤسسات الإعلامية في تقديم الخدمة العمومية وتركيزها أكثر علـى المـال والإشـهار، فقـد اعتبـر الأسـتاذ هـذا 
 واقعـــــــــــا، لكـــــــــــن مـــــــــــن خـــــــــــلال تقيـــــــــــيم ســـــــــــطحي فـــــــــــي ظـــــــــــل غيـــــــــــاب دراســـــــــــة أكاديميـــــــــــة تؤّكـــــــــــد ذلـــــــــــك.
ترسيخ أخلاقيات المهنة وتهذيب الأداء المهني للإعلاميين، إنشاء مجالس أخلاقيات واقترح الدكتور في سياق 
مهنة محلية وجهوية لتحسين الممارسة، وتخليص المهنة من السب والشتم والقذف ومختلف أساليب التضـليل، 
 ا.محـــّذرا مـــن مغبـــة نقـــل التجـــارب الغربي ـــة وتطبيقهـــا عل ـــى الجزائـــر التـــي تمتلـــك خصوصـــيات يجـــب مراعاتهـــ
، توقّـف بعـض ”الشعب“من جامعة سطيف لـ  اليامين بودهانواعتبر البروفسيور في علوم الاعلام والاتصال 
الصحف عن الصدور راجع إلى متاعـب اقتصـادية، وهـي ظـاهرة سـتعرف ازديـادا مخيفـا فـي السـنوات القادمـة، 
وئية الصـحف المطبوعـة وتوجـه لسببين رئيسيين، أولهما تراجع عائدات توزيع الصحف الذي يعزى لتراجع مقر 
القــارل للصــحافة الإلكترونيــة، وهــي ظــاهرة ليســت فقــط فــي الجزائــر، ففــي كثيــر مــن دول العــالم احتجبــت عــن 
هــو التراجــع الرهيــب فــي “أمــا الســبب الثــاني ورقيــا، واكتفــت بنســختها الرقميــة. الصــدور الكثيــر مــن العنــاوين 
تعرفها البلاد بفعـل تراجـع سـعر البتـرول، مّمـا دفـع الكثيـر مـن  عائدات الإشهار بسبب الأزمة الاقتصادية التي
الاتصـالات، وكــالات الســيارات والبنـوك الخاصــة التــي كانــت  كمتعامــلالمعلنـين فــي الجزائــر خاصـة الخــواص 
تعتبر أكبر المؤسسات المعلنة في البلاد، إلا أّن الأزمة التي عصفت بكثير من هذه المؤسسات جـراء تقلـيص 
يراد جعلهـــا تخفـــض بنســـبة كبيـــرة جـــدا مـــن الحصـــص التـــي كانـــت توّجههـــا لســـوق الإشـــهار، نفـــس حجـــم الاســت
وتخفيضـها. هـذا  الإشـهارالمشـكلة وقعـت فيهـا المؤسسـات العموميـة التـي تلّقـت تعليمـات فوقيـة بترشـيد نفقـات 




علـى أبعــد  التراجـع الهـام فـي سـوق الإشـهار أثّـر سـلبا علـى عائـدات الصـحف، وسنشـهد فـي العـامين القـادمين
 مـــداخلهاتقـــدير توقـــف العشـــرات مـــن الصـــحف وستســـتمر فقـــط الصـــحف القويـــة، إذا اســـتطاعت أن تنـــّوع مـــن 
أعتقــد أن الدولــة يجــب أن “...وكشــف نفــس المصــدر: ”.ثمر فــي ســوق الإشــهار الإلكترونــيوعرفــت كيــف تســت
ة تشـــير إلـــى توجـــه أغلبيـــة تتـــدّخل لإنقـــاذ مـــا تبّقـــى مـــن الصـــحف المكتوبـــة لأّن المؤشـــرات الاقتصـــادية الحاليـــ
الصحف للإفلاس ، وذلك بإنشاء صندوق دعم للصحافة، لكن وفق ضوابط ودفتر شروط يلـزم الصـحف التـي 
تحظى بالدعم بالتزام مسؤوليتها الاجتماعية نحو قيم وثوابت الدولة والمجتمع، مع احتفاظهـا طبعـا بمبـدأ حريـة 
س مرصـد لمراقبـة أداء الصـحافة فـي الجزائـر يشـرف عليـه التعبير والرأي، ويجب العمل حسب رأيي على تأسـي
صــحفيون مســتقلون، وخبــراء وأكــاديميون يرفعــون تقــارير دوريــة عــن مســتوى أداء الصــحافة فــي الــبلاد، والــدعم 
 مقبولا. يقدم فقط للصحف التي يكون أداؤها
   المؤسسات الصحفيةبتفعيل صندوق دعم  د  ع  الحكومة ت  عاشراا: 
وعـد الـوزير الأول أحمـد أويحيـى بمسـاعدة الصـحافة المكتوبـة علـى تجـاوز الّصـعاب التـي تعيشـها، حيـث جـاء 
صندوق دعم ستعمل الحكومة على إعادة تفعيل “في مخّطط عمل الحكومة الذي صادق عليه مجلس الوزراء 
 ”. المكتوبــــــــــــة فــــــــــــي شــــــــــــفافية تامــــــــــــة، وفــــــــــــي إطـــــــــــــار دفتــــــــــــر أعبــــــــــــاء الخدمــــــــــــة العموميــــــــــــة الصــــــــــــحافة
وتوفير كل ظروف العمل للسلطة الرابعة مع دعم توفير مصادر  الإعلامما وعدت الحكومة بترقية الحق في ك
الخبر والمعلومة للصحافيين، وترقية استعمال شـبكات التواصـل الاجتمـاعي مـع التشـديد علـى ضـرورة الابتعـاد 
 صة للأفراد.عن القذف والسب والشتم، وانتهاك حرمة العائلات والأشخاص والحياة الخا
 
 




 91 - 16من قانون الإعلام  11الصا حافياون يطالبون بإرجاع المادة حادي عشر: 
مـــــن قـــــانون الإعـــــلام  00طالـــــب الكثيـــــر مـــــن الصـــــحافيين الـــــذي حاورنـــــاهم بضـــــرورة إعـــــادة إرجـــــاع المـــــادة 
الــــــــدخول كمســــــــاهمين فــــــــي رأســــــــمال المؤسســــــــات  إمكانيــــــــة، التــــــــي كانــــــــت تتــــــــيح للصــــــــحافيين 71 - 1.
لضـــــمان حقـــــوقهم فـــــي حال ـــــة الغل ـــــق أو وقـــــوع إفـــــلاس، وأّك ـــــد الصـــــحافيون أّن المســـــاهمين حالي ـــــا  الإعلامي ـــــة
 بالتســـــــــــريح دون إشـــــــــــعار مســـــــــــبق.  الإفـــــــــــلاسيأخـــــــــــذون الأربـــــــــــاح وحـــــــــــدهم، ويتحّمل ـــــــــــون هـــــــــــم مســـــــــــؤولية 
فـــــــي حالــــــة الفصـــــــل بــــــين النشـــــــر والتحريـــــــر “علــــــى:  71 - 1.مــــــن قــــــانون الإعـــــــلام  00نّصــــــت المـــــــادة 
للشخصـــــــية المهنيـــــــة التـــــــي تملـــــــك العنـــــــوان أو الجهـــــــاز فـــــــي الصـــــــحافة المكتوبـــــــة التابعـــــــة  والطبـــــــع، يمكـــــــن
للقطــــــاع العــــــام، أن تتنــــــازل للصــــــحافيين المحتــــــرفين ال ــــــدائمين العــــــاملين بــــــنفس العنــــــوان فــــــي حــــــدود الثل ــــــث 
وكانـــــت هـــــذه المـــــادة مكســـــبا مهّم ـــــا للّصـــــحافّيين، ”.تظمـــــوا فـــــي شـــــركة مدني ـــــة للمحـــــّررين) بشـــــرط أن ين1/0(
مــــن الصــــحافيين ا ل ــــم تطّب ــــق فــــي الأصــــل ســــوى عل ــــى القطــــاع الخــــاص، حيــــث وبعــــد مغــــادرة الكثيــــر ولكنهــــ
صــــــــحفا خاصــــــــة بــــــــأموال عموميــــــــة، ولكــــــــن بمــــــــرور الوقــــــــت تنّصــــــــل قــــــــاموا بإنشــــــــاء للعنــــــــاوين العموميــــــــة 
الصــــــحافيون مــــــن صــــــفتهم وأصــــــبحوا يرفضــــــون دخــــــول صــــــحافيين مــــــن ذات المؤسســــــة معهــــــم مســــــاهمين، 
، لـــــم يبلــــغ الصـــــحافيون العـــــاملون بـــــأمر البيــــع وهـــــو مـــــا ”الخبـــــر“مـــــن جريــــدة وحتــــى فـــــي حالــــة بيـــــع أســـــهم 
مــــــال جعلهــــــم يحتجــــــون، فبــــــالرغم مــــــن امــــــتلاك المســــــاهمين صــــــفة الصــــــحفي إلا أّنهــــــم تحّولــــــوا لرجــــــال أع
ويظهــــــر أّن إعــــــادة النظــــــر فــــــي أحقيــــــة ملكيــــــة المؤسســــــات الإعلاميــــــة، تصــــــّرفوا فــــــي ملكيــــــتهم الخاصــــــة. 
مائــــة للصــــحافّيين مــــع التأكيــــد علــــى عــــدم التنــــازل عليهــــا لأطــــراف خــــارج بال 12وضـــرورة مــــنح نســــب تفــــوق 
 1.هالمهنة حفاظا على حرية التعبير والصحافة، وضمان الحق في الإعلام، ومنع احتكار وسائل
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 الأردنية والجزائرية أوجه التشابه والاختلاف في المؤسسات الصحفية المبحث الثالث:
أو الاستكشافية لميدانية للمؤسسة الصحفية الأردنية والدراسة الاستطلاعية الدراسة ل مما سبق عرضه     
 :تشابه والاختلاف بينهما من خلال المطالب التاليةيمكن إبراز أوجه ال ،للمؤسسات الصحفية الجزائرية
 المطلب الأول: أوجه التشابه بين المؤسسة الصحفية الأردنية والمؤسسات الصحفية الجزائرية 
 لثاني: أوجه الاختلاف بين المؤسسة الصحفية الأردنية والمؤسسات الصحفية الجزائريةالمطلب ا 
 بين المؤسسة الصحفية الأردنية والمؤسسات الصحفية الجزائريةالمطلب الأول: أوجه التشابه 
  حيث يمكن إيجازها في النقاط التالية:     
 ؛افة مكتوبةنوع نشاطها صح المؤسستين الصحفيتين كل من -
 أساس رقم أعمال كل منهما المداخيل المتعلقة بالإشهار؛  -
 والفايسبوك... والانترنيت؛  تأثر كل منهما بالصحافة الالكترونية، -
 في تعدد الصحف وزيادة حدة المنافسة؛تلقي صعوبات  -
 من المؤسسة الصحفية الرأي الأردنية والشعب الجزائرية مؤسسات حكومية؛كل  -
 ؤسستين الصحفيتين؛وجود إطارات في كل من الم -








 بين المؤسسة الصحفية الأردنية والمؤسسات الصحفية الجزائرية لاختلاف: أوجه اثانيالمطلب ال
 حيث يمكن إيجازها في النقاط التالية:  
 ومجابهة التغيرات السريعة في عالم الإعلامقدرة المؤسسة الصحفية الأردنية على مسايرة  -
والاتصال، في حين عدم قدرة المؤسسة الصحفية الجزائرية على مسايرة ومجابهة التغيرات 
 السريعة في عالم الإعلام والاتصال؛
توفر المعلومات المناسبة لموضوع البحث ( تقارير مجلس الإدارة) ومعرفة واقع نظام  -
المعلومات  المؤسسات الصحفية الأردنية، في حين عدم توفرمحاسبة المسؤولية في 
المناسبة لموضوع البحث ( تقارير مجلس الإدارة) وعدم معرفة واقع نظام محاسبة 
 المسؤولية في المؤسسات الصحفية الجزائرية؛
الجزائرية مما زاد من حدة وصعوبة الأزمات المالية التي تتخبط فيها المؤسسات الصحفية  -
لى المعلومات المرتبطة بموضوع الدراسة، في حين وجود وضعية مالية مقبولة الحصول ع
وقادرة على الاستمرار بالمؤسسة الصحفية الرأي الأردنية مما سهَّل عملية الحصول على 
 المعلومات المرتبطة بموضوع الدراسة ؛
أن  اختلاف نظام الرقابة ونظام محاسبة المسؤولية بين المؤسستين الصحفيتين، حيث -
والشمولية الكافية النظام الأساسي للمؤسسة الصحفية الأردنية يتميز بالصرامة والجدية 
لمعالجة جميع الثغرات الممكن حدوثها، في حين عدم وجود نظام رقابي صارم وجاد في 
معالجة المشكلات مما نتج عن ذلك أزمات مالية وأزمات في النشاط الصحفي على 
 تم تلخيصه في شكل دراسة استطلاعية.مستوى الوطن ككل وهذا ما 




  خلاصة الفصل:
من خلال ما سبق عرضه للجانب الميداني المتعلق بموضوع الدراسة تبيَّن أن هنالك تباين كبير في      
  .مع واقع المؤسسات الصحفية الجزائريةمقارنة واقع المؤسسة الصحفية الأردنية 
الأردنية تتوفر لديها جميع المعلومات المتعلقة بموضوع الدراسة سواًء "الرأي" ذلك أن المؤسسة الصحفية      
ما تعلق منها بالنظام الأساسي الذي يبرز مدى أهمية هذا النظام بالنسبة لمحاسبة المسؤولية وترشيد القرارات 
ية والتدقيق وكذا المعلومات المالية وغير المالية والتقارير المحاسبية والمال ،بالإضافة للهيكل التنظيمي
 .الداخلي
ومن خلال الدراسة على مستوى يومية الشعب الجزائرية  الاستطلاعية في حين سمحت الدراسة الميدانية     
الذي أحاط بواقع المؤسسات الصحفية الجزائرية وذلك من خلال إحدى  -حكيم بوغرارة-الاستطلاعية للدكتور 
ظهر من خلالها جليًا ذلك الواقع الذي تتخبط فيه المؤسسات الصحفية الجزائرية والأزمات  ،عشر نقطة















من خلال التطرق لموضوع البحث في نظام محاسبة المسؤولية ودوره في ترشيد القرارات التسييرية      
ن أنه توجد مقومات تنظيمية وأخرى محاسبية لتطبيق نظام محاسبة المسؤولية على للمؤسسات الاقتصادية، تبي 
ومركز الإيراد ومركز الربحية ومركز  مستوى المراكز الأساسية للمسؤولية المتمثلة أساسًا في مركز التكلفة
 هأساليبصيل في ثنايا كل مركز مسؤولية و الاستثمار، وبالتالي كان لزامًا على الباحث التطرق بنوع من التف
 وبالتالي الحصول على ،من خلال مقارنة الأداء المخطط بالأداء المنجز هانحرافاتلتحديد  اللازمةالكمية  هطرقو 
 . على مستوى كل مركز مسؤوليةتقارير مالية ومحاسبية  ي شكلمخرجات هذا النظام ف
 لفرضياتها تبين ما يلي:   ) فصول واختبارا ً06بذلك تم التطرق في هذا البحث إلى ستة (     
المقومات من  تعتبرالمحاسبية و  أن المقومات التنظيمية التي تشير إلى نتائج اختبار الفرضية الأولى: -
 ؛وتقييم الأداء، وهي فرضية تأكد صحتهالنظام محاسبة المسؤولية  لتطبيق الأساسية
فااي المؤسسااة الاقتصااادية  مركااز التكلفاةيااتم قياااا أداء التااي تشااير إلااى أناه  نتاائج اختبااار الفرضااية الثانياة:  -
، وقاد تأكااد صاحتها كااون ذلاك التركيااز علاى تكاااليم المخرجاات فقااط التركيز علاى تكاااليم المخرجاات فقااطبا
فااي شااكل تقااارير ماان طاارم  بشااكل واضااب بيااق طريقااة التكاااليم المعياريااة وتحديااد المسااؤولياتيساامب بتط
  ؛مسؤول مركز التكاليم على مستوى الوحدات الإدارية
الإيارادات التاي حققتهاا المؤسساة خالال فتارة زمنياة معيناة  التاي تشاير إلاى أن نتائج اختبار الفرضاية الثالثاة:  -
 فايلإباالأداء المخطاط ة الأداء الفعلايعان طرياق مقارنا،لإمركزالإيرازري مان الأدوات اللازماة لقيااا أداء تعتبار 
   ؛، وذلك ما يؤكد صحة هذه الفرضيةالمؤسسة الاقتصادية
ات مان خاالال نظاام المعلوماا قياااا مركاز الربحيااةيمكان  التاي تشااير إلاى أنااه نتاائج اختبااار الفرضاية الرابعااة: -
، فاي المؤسساة الاقتصااديةلإعن طريق قياا الأداء الفعلي باالأداء المخطاط الاستغلالالمحاسبي خلال دورة 
  ؛وهذا مات يؤكد صحة تلك الفرضية




يعتباار العائااد علااى الاسااتثمارات والأصااول الخاصاااة  التااي تشااير إلااى أنااه نتااائج اختبااار الفرضااية الخامسااة: -
فااااي المؤسسااااة  مركااااز الاسااااتثماربتحديااااد قيمااااة الاسااااتثمارات الرأساااامالية ماااان الأدوات اللازمااااة لقياااااا أداء 
 ؛وذلك من خلال مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المخطط، وذلك ما يؤكد صحة هذه الفرضية الاقتصادية
يمكااان ترشااايد فعالياااة القااارارات التساااييرية للمؤسساااات  التاااي تشاااير إلاااى أناااه نتاااائج اختباااار الفرضاااية السادساااة: -
، والتاي تأكاد صاحتها فعال على مستوى مراكز المسؤولية الاقتصادية بتطبيق نظام محاسبة المسؤولية بشكل
 . (الرأي)بالمؤسسة الصحفية الأردنية
ماان خاالال مااا ساابق عرضااه ماان نتااائج اختبااار الفرضاايات ومااا تاام التطاارق إليااه فااي  عززرنلإائززالدلإيس ري زز  
  التالية: تحديد النتائجفصول هذا البحث يمكن 
بتحدياااد مراكاااز المساااؤوليات وبالتاااالي  للمؤسساااة الاقتصااااديةالواضاااب لهيكااال التنظيماااي الإداري ا يسااامب 
  لمسؤولية؛إمكانية وجود مقومات تنظيمية ومحاسبية لتطبيق نظام محاسبة ا
 تعتبر طريقة التكاليم المعيارية أداة فعالة لقياا أداء مركز التكلفة وبالتحديد تكاليم المخرجات؛ 
يساعد نظام المعلومات المحاسبي على معرفة الإيرادات، في حين يساعد تحليل الاساتغلال علاى قيااا  
المتوقعة وتحدياد الانحرافاات والمساؤوليات فاي أداء مركز الإيراد بمقارنة الإيرادات المحققة مع الإيرادات 
 ؛ رشكل تقاري
يعتبار مادير مركااز الربحياة مسااؤوًلا عان الإياارادات والتكااليم فاي قني واحااد، ويعتبار تقريااره حاول الربحيااة  
 مفيد لجميع مراكز المسؤولية على مستوى المؤسسة الاقتصادية ككل؛
الاداخلي وصاافي القيماة الحالياة، فاي حاين يسااعد  يتم قيااا مركاز الاساتثمار بتحدياد معادل العائاد علاى 
تقرياره علاى مادى قادرة المؤسساة الاقتصاادية علاى الاساتمرار فاي نشااطها، أو التوساع أو الانساحا  مان 
الساااوق بأقااال خساااائر ممكناااة، وبالتاااالي يسااااعد تقريااار هاااذا المركاااز علاااى تحدياااد الخياااارات الإساااتراتيجية 
 للمؤسسة الاقتصادية؛  




المعلومااات الماليااة والمحاساابية بالمؤسسااة الصااحفية الأردنيااة بالإضااافة إلااى وجااود دراسااات وجااود ووفاارة  
مقارنااة بااين الأداء المنجااز والمخطااط علااى مسااتوى مراكااز المسااؤولية ممااا يساامب بتطبيااق نظااام محاساابة 
مماا  المسؤولية، في حين عدم وجود ووفرة المعلومات المالية والمحاسبية بالمؤسسات الصحفية الجزائرياة
      لا يسمب بتطبيق نظام محاسبة المسؤولية.
 من خلال ما سبق عرضه لنتائج مختلفة لهذه الدراسة يمكن تقديم التوصيات التالية: :يسئوصاات
 ، يحدد مراكز المسؤوليات في المؤسسات الاقتصادية؛ضرورة وجود هيكل تنظيمي واضب 
لغارت تحدياد لانحرافااات  ، وذلاكتطبياق طريقاة التكااليم المعيارياة فاي المؤسساات الاقتصاادية وجاو  
مان خالال التركياز علاى تكااليم المخرجاات فقاط، وبالتاالي بطريقاة عقلانياة بهدم التحكم في التكاليم 
              وجود تقارير واضحة لمركز التكلفة؛     
ليم والمحاساابة الماليااة ونظااام المعلومااات المحاساابي لغاارت العماال علااى التنساايق بااين محاساابة التكااا 
  تحديد الإيرادات الفعلية والمتوقعة، مما يسمب بقياا أداء مركز الإيراد؛
ضاارورة قاادرة مسااؤول مركااز الربحيااة علااى ربااط مخرجااات مركااز التكاااليم مااع ماادخلات مركااز الإيااراد   
 ؛الماضية) فترةعة (أو بالوقياا مختلم الهوامش والنتائج الفعلية وربطها بالمتوق
 الخيارات الإستراتيجية للمؤسسة الاقتصادية؛لتحديد الاستفادة من تقارير مركز الاستثمار  ضرورة 
العماال علااى توظياام إطااارات ذات مسااتويات عليااا (حاااملي شااهادات الاادكتوراه، الماجسااتير) للنهااوت  
   ك من خلال التجربة الأردنية.   بالتسيير العقلاني الرشيد للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية وذل
 آفاقلإيسبحث  يسمب هذا البحث بدراسات مختلفة في الآفاق منها:    
  لمؤسسة الاقتصادية؛ل التسييري داءالأالمسؤولية كأداة لتحسين نظام محاسبة  
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قيبطتلاو مولعو ةيراجتلاو ةيداصتقلاا مولعلا ةيلك ،ةيداصتقلاا ةسسؤملا يف رارقلا عنص :يلودلا ىقتلملا ،
 ،ةليسملا ةعماج ،رييستلا ،رئازجلا4002. 
3)  مقر ةلخادم ،يرادلإا عادبلإاب اهتقلاعو ةيرادلإا ةدايقلا ،قيفر يقوزرم و دمحم ةزهوب42 ،يلودلا ىقتلملا ،
 ،ةليسملا ةعماج ،ةيراجتلا مولعلاو رييستلا مولعو ةيداصتقلاا مولعلا ةيلك ،ةيداصتقلاا ةسسؤملا يف رارقلا عنص
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 للم سساااا  التساااا  ر   القاااارارا  ترشاااا د فاااا  ك  اااارا   د را   المساااا  ل   مح ساااا   لنظاااا       
 أداء لق ااا   ال زمااا  الكم ااا   الطااار  الأسااا ل   دراسااا  خااا   مااا   ذلااا  الاقتصااا د   
 الم سسا  مسات   علا ) الاساتمم ر الر ح ا   التكلفا  اي راد  كمركز ( المس  ل   مراكز
  ااااا لأداء المنجاااااز الأداء  مق رنااااا  مركاااااز كااااا  أداء ق ااااا    ااااات  حااااا   فااااا  الاقتصااااا د   
 التقا ر ر خا   ما  عنها  المس  ل    مح س   الانحراف   تحد د  مك    ذل  المخطط 
   .ايدار   ال حدا  مست   عل  المح س   
  مركز اي راد    مركز التكلف   مركز ااااا   المس  لاااا: نظ   مح سيةـــــات المفتاحـــالكلم















   The responsibility accounting system plays a major role in rationalizing the 
management decisions of the economic institution by studying the quantitative 
methods and methods necessary to measure the performance of the responsibility 
centers (such as the center of cost, revenue, profitability and investment) at the level 
of the economic institution, while the performance of each center is measured by 
comparing performance achieved with performance So that deviations and liability 
accounting can be identified through accounting reports at the level of 
administrative units. 
 Keywords: liability accounting system, cost center, revenue center, profitability 
center, investment center, rationalization of decisions. 
 
 
